De beleving van leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel by Tillmann, R
Masterthesis Managementwetenschappen
“De beleving van leidinggevenden ten aanzien van de
transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel”
Rob Tillmann
Studentnummer: 851221005
Barbarastraat 28
6114 EW Susteren
rob1.tillmann@apg.nl
Versie: 2.0
Datum: september 2014
Cursus(code): B9431B
Masterthesis Managementwetenschappen
Specialisatie: Implementation and Change Management
Afstudeerkring: Organiseren 3.0
Begeleider: drs. Mario Kieft
Examinator: prof. dr. Thijs Homan
Open Universiteit, studiecentrum Heerlen
Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring Society 3.0
Masterthesis MW ICM Rob Tillmann 851221005_v2.0
Voorwoord
Sinds ik in 2000 de Hbo-opleiding Informatie Dienstverlening en Management (IDM) ben gaan volgen heeft het
gedrag van mensen in organisaties mij gefascineerd. Dat gecombineerd met de wens dat ik ooit een universitair
diploma wil bemachtigen heeft ervoor gezorgd dat ik in 2012 ben gestart aan de Open Universiteit en na het
volgen van de blokken rondom Advanced Studies in Management (ASM) heb gekozen voor de specialisatie
‘Implementation and Change Management’ (ICM).
Al jarenlang vraag ik me af hoe het kan dat we in een maatschappij leven die, net als decennia geleden,
ondanks alle veranderingen die er zijn geweest, voorschrijft dat we acht uur op een dag moeten werken, veelal
fysiek aanwezig moeten zijn op een kantoor, moeten doen wat onze leidinggevende voorschrijft, enzovoort.
Aan de ene kant veranderen er ontzettend veel dingen om ons heen, aan de andere kant lijken bepaalde zaken
veelal hetzelfde te blijven, met name rondom het gebied waarop we werk organiseren. Vanwege mijn
fascinatie voor dit soort zaken was de keuze voor ‘Organiseren 3.0’ als afstudeerkring snel gemaakt.
Ik realiseer me dat deze afstudeerscriptie geen allesomvattende, nieuwe inzichten en oplossingen gaat
opleveren voor de vragen die voortkomen uit bovenstaande en soortgelijke constateringen. Wel hoop ik de
Managementwetenschap van wat nieuwe inzichten te voorzien over de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel en de impact daarvan op leidinggevenden. Het afstudeertraject heeft voor mij
persoonlijk in ieder geval geleid tot nieuwe inzichten, op basis daarvan kan ik het traject bestempelen als
leerzaam en leuk.
Met het doornemen van literatuur, het leggen van verbanden daartussen en het onderzoeken van één en
ander in de praktijk is, net zoals met het volgen van de gehele opleiding aan de OU, mijn kennisniveau op het
gebied van Change Management verder gegroeid. Toch heeft het doorlopen van het afstudeertraject niet
alleen nieuwe inzichten opgeleverd, maar zijn er ook nieuwe vragen gerezen. Het heeft me als student en
werknemer doen inzien dat je als mens nooit klaar bent met leren en je je als persoon altijd moet blijven
ontwikkelen. Kennis is immers voedsel voor de geest en zorgt ervoor dat je niet stilstaat.
Naast de drive en het inzicht om me te blijven ontwikkelen, is het afstudeertraject ook en wederom een
bevestiging geweest voor iets dat ik gedurende de hele opleiding rondom ‘Managementwetenschappen’ heb
ervaren, namelijk dat de praktijk vaak weerbarstiger is dan de theorie doet vermoeden. Goede theorieën zijn
weliswaar onontbeerlijk, maar één en ander op een goede manier in de praktijk brengen is vers twee. Deze
scriptie heeft me in dat kader nog bewuster gemaakt van ‘de binnenkant’ van verandertrajecten: veranderen
lukt pas als de mensen die het daadwerkelijk raakt mee willen en kunnen veranderen.
Graag maak ik bij deze gebruik van de gelegenheid om een aantal mensen te bedanken. Allereerst gaat mijn
dank uit naar scriptiebegeleider Mario Kieft die mij heeft voorzien van waardevolle inspiratie en feedback
middels scriptiebijeenkomsten die niet alleen gezellig, maar ook van toegevoegde waarde zijn geweest.
Daarnaast wil ik mijn medeafstudeerders, ‘studiebuddies’ en inmiddels zelfs vrienden Kevin Debets en Jeroen
Snoeijer bedanken. Samen met en dankzij hen heb ik het volgen van deze opleiding veelal ervaren als een
leerzame, intensieve, maar zeker ook leuke periode. In de vele studiebijeenkomsten die we onderling hebben
georganiseerd hebben we het nuttige weten te combineren met het aangename. Kortom, mijn dank aan jullie
is groot. Tot slot wil ik een woord van dank richten aan mijn werkgever APG die mij in staat heeft gesteld tot
het volgen van de opleiding en ervoor heeft gezorgd dat ik de noodzakelijke informatie rondom opdrachten
altijd en zonder problemen kon achterhalen.
Rob Tillmann
Susteren, juli 2014
rob1.tillmann@apg.nl
“Research is creating new knowledge” - Neil Armstrong
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Samenvatting
Uit de literatuur blijkt dat traditionele organisaties steeds minder in staat zijn om mee te gaan met
veranderingen uit hun omgeving. De voornaamste reden hiervoor ligt in het organisatiemodel dat deze
organisaties hanteren: ‘de moderne bureaucratie’. Dit organisatiemodel blijkt het verander- en
innovatievermogen van organisaties tegen te werken. Dat komt voort uit de hiërarchie en de regels die aan de
basis van dit organisatiemodel liggen. Om deze reden is het post-bureaucratisch organisatiemodel ontstaan,
waarin de nadruk ligt op de missie van de organisatie en de gezamenlijke verantwoordelijkheid die iedereen
neemt voor het succes van het geheel. Door afstand te nemen van regels en hiërarchie wordt het aanpassings-
en innovatievermogen bij organisaties die post-bureaucratisch werken verbeterd.
Deze thesis geeft inzicht in de beleving van leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel. In relatie tot de beleving speelt betekenisgeving een grote rol.
Betekenisgeving heeft betrekking op de werkelijkheidsconstructies die medewerkers en managers over
verandertrajecten maken, alvorens ze hun gedrag al dan niet daadwerkelijk aanpassen. Gelieerd aan de sterke
focus op ‘de binnenkant van organisatieverandering’ is niet de modernistische benaderingswijze wijze van
leiderschap in dit onderzoek prevalerend, maar wordt er primair uitgegaan van de benadering van Homan
(2012) op leiderschap, die aansluiting vindt bij de complexiteitsbenadering van Stacey (1995) en Groot (2010).
Deze benadering lijkt, net als betekenisgeving, minder uit te gaan van het perspectief van de zender, maar stelt
dat leiderschap iets is dat in de dagelijkse interacties tussen medewerkers en leidinggevenden steeds opnieuw
gerealiseerd moet worden.
Omdat de manier van werken in de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie zo van elkaar verschillen
kan een transformatie van het ene naar het andere organisatiemodel alleen plaatsvinden wanneer de centrale
overtuigingen en opvattingen mee veranderen. Het gevolg is dat een verandering van het organisatiemodel
alleen plaats kan vinden in de vorm van een transformatie.
De centrale vraag in dit onderzoek luidt: Welke beleving hebben leidinggevenden bij de transformatieve
verandering van een bureaucratisch organisatiemodel richting een post-bureaucratisch organisatiemodel?
Gezien het verkennende doel van dit onderzoek is de centrale vraag beantwoord door middel van een
kwalitatieve casestudy. Als onderdeel hiervan is gestart met een literatuurstudie naar thema´s gerelateerd aan
“moderne bureaucratie”, “post-bureaucratie”, “leiderschap”, “transformatie” en “betekenisgeving”.
Vervolgens is een meetmodel opgesteld waarin indicatoren met betrekking tot het post-bureaucratisch
organisatiemodel zijn geoperationaliseerd. De operationalisering heeft plaatsgevonden aan de hand van het
model van Hodgson (2004). De uitkomst hiervan is een vragenlijst die is voorgelegd aan acht managers en acht
medewerkers. De beantwoording van de vragenlijst door deze managers en medewerkers is gebruikt als input
voor de semi-gestructureerde interviews die na het invullen van de vragenlijst bij dezelfde managers en
medewerkers zijn afgenomen. De interviewdata zijn vervolgens met behulp van het stappenplan voor het
analyseren van kwalitatief onderzoek van Boeije (2005) geanalyseerd.
Op basis van de scores en de toelichting op op bovenstaande vragenlijst door de leidinggevenden en
medewerkers is er bij elk van de post-bureaucratische kenmerken een beeld ontstaan. Uit dat beeld blijkt dat
de adoptie van post-bureaucratische kenmerken in de casusorganisatie nog niet volledig heeft plaatsgevonden.
Zoals de theorie beschrijft verloopt de adoptie van het post-bureaucratische organisatiemodel stapsgewijs. Er
worden in de praktijk zowel bureaucratische als post-bureaucratische werkwijzen in de casusorganisatie
vertoond. De adoptie van bepaalde post-bureaucratische kenmerken lijkt op basis van de scores en de
toelichtingen sneller en gemakkelijker te verlopen dan die van andere. Daarnaast blijkt dat er in de
casusorganisatie sprake is van verschillen in de adoptie van de post-bureaucratische kenmerken per
organisatieonderdeel.
De gemiddelde scores van de medewerkers op de post-bureaucratische kenmerken komen op hoofdlijnen
overeen met de gemiddelde scores van de managers. Uit de toelichting van de medewerkers blijk dat zij met
name waarde hechten aan hun ‘empowerment’. De medewerkers willen verantwoordelijkheid krijgen als ze
aangetoond hebben dat ze kennis van zaken hebben en op basis daarvan invloed kunnen uitoefenen.
Medewerkers onderkennen over het algemeen dat de transformatie naar een post-bureaucratisch
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organisatiemodel een veranderde stijl van leidinggeven met zich meebrengt en benadrukken het belang van
vertrouwen. De veranderde stijl van leiding geven zorgt er voor dat de medewerkers zelfstandiger kunnen
opereren doordat ze minder direct worden aangestuurd, daarnaast merken de medewerkers dat informatie op
een andere manier wordt over gedragen.
Het gedrag dat de medewerkers en managers rondom veel van de post-bureaucratische kenmerken vertonen
blijkt in essentie nog altijd bureaucratisch. Het lijkt erop dat zij zich in een circulair gedragspatroon (Ardon,
2009, p.18) bevinden waarbij ze van elkaar verwachten dat ze zich op een specifieke wijze gedragen. Ingegeven
door “stickiness of identity” (Josserand e.a., 2006, p.61) handelen managers en medewerkers onbewust op een
bureaucratische manier en verwachten zij dat gedrag ook nog altijd van de ander terug. Hoewel de stijl van
leiding geven al kenmerken vertoont die beter aansluiten op een post-bureaucratische werkwijze, blijven er
bureaucratische kenmerken aanwezig. Kleine aanpassingen in de aansturing en werkwijze vinden dus wel
degelijk plaats, waardoor deze meer post-bureaucratisch worden. Aangezien er echter nog geen sprake is van
een verandering in de overtuigingen en opvattingen laat de daadwerkelijke transformatie op zich wachten.
De leidinggevenden geven aan dat ze bij de eerste confrontatie met de transformatie naar het post-
bureaucratisch organisatiemodel twijfels hadden bij de haalbaarheid en de vereiste competenties van hun
medewerkers en zichzelf. De transformatie stelt niet alleen eisen aan leidinggevenden en hun medewerkers,
maar stelt ook randvoorwaarden aan de organisatie. Kortom, de transformatie voortkomend uit de
reorganisatie eist haar tol. Dit lijkt met name voort te komen door een onderbelichting van de ‘binnenkant van
veranderen’. Deze onderbelichting is gelieerd aan de veranderstrategie waarvoor er binnen APG is gekozen. Op
basis van een analyse van de veranderstrategie mag gesteld worden dat het verandertraject binnen APG een
gepland-monovocaal oftewel klassiek gepland verandertraject betreft. Het verandertraject is daarnaast
oplossingsgericht, de doelstellingen zijn vooraf bekend en daar wordt middels een duidelijke planning naar toe
gewerkt in de veronderstelling dat het veranderingsproces planbaar en beheersbaar is (Homan, 2005, p. 54). In
een dergelijk traject staat het ‘wat’ van de verandering centraal (Homan, 2005, p. 28). Nadeel van deze aanpak
is tevens terug te zien binnen het verandertraject van APG, de gedragsmatige aspecten van het verandertraject
blijven enigszins buiten beeld.
Verandertrajecten worden doorgaans opgestart om daadwerkelijk ander gedrag te realiseren bij de
medewerkers en leidinggevenden van een organisatie. De transformatie van een bureaucratisch naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel vormt hierop geen uitzondering. In het daadwerkelijk realiseren van
gedragsverandering speelt betekenisgeving een essentiële rol. Het belang van het proces van betekenisgeving
wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate de bepalende factor is in het
onderscheidingsvermogen van organisaties. Medewerkers en leidinggevenden beslissen zelf of ze eventuele
nieuwe betekenissen omzetten in ander gedrag. Voor het plaatsvinden van een verandering in de
overtuigingen en opvattingen rondom het post-bureaucratische organisatiemodel moeten managers en
medewerkers afstand nemen van de huidige bureaucratische opvattingen. Hun betekenisgeving vormt daarin
de sleutel.
Homan (2005) stelt in zijn zienswijze dat verandering niet per definitie plaats vindt door de leider, maar dat
(informele) interactie essentieel is. In het verlengde daarvan is het noodzakelijk dat mensen in beweging
blijven, een oriëntatie hebben, goed en veelvuldig kijken en oprecht met elkaar spreken. Voorwaarde voor het
op gang komen van deze emergente processen is dat er wel een omgeving moet zijn waarin dit wordt
gefaciliteerd. Om de werkelijkheidsconstructies van medewerkers en managers dusdanig te beïnvloeden dat de
transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel en dus de adoptie van post-bureaucratische
kenmerken zo gladjes mogelijk verloopt is het van essentieel belang om in het verandertraject dat moet leiden
tot de transformatie met name aandacht te hebben voor de ‘binnenkant van de verandering’. Daarbij is het
scheppen van een omgeving waarin medewerkers en managers elkaar vertrouwen van essentieel belang, het
creëren van deze veilige omgeving stelt eisen aan de manier van leiding geven door de (verander)manager.
Alleen als aan die randvoorwaarden wordt voldaan kan een organisatie in de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel worden behoed voor de klassieke misser, door eerst te proberen een
oplossing te vinden voor het realiseren van het ‘wat’ alvorens er aandacht wordt besteed aan het vinden van
een oplossing voor de gewenste gedragsverandering en het zorgdragen dat de verandering daadwerkelijk landt
in het organisatielandschap (het ‘hoe’) zoals bij de casusorganisatie is gebeurd.
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1 Inleiding
In deze inleiding wordt de aard van het onderzoek, het centrale onderwerp, het belang van het onderzoek en
de structuur van deze scriptie toegelicht. Dit hoofdstuk start met de achtergrond en de aanleiding rondom het
onderzoek. Vervolgens wordt er in de tweede paragraaf aandacht besteed aan de uitwerking van de relevantie
van het onderzoek, daarbij wordt er zowel aandacht besteed aan de theoretische, alsmede de praktische
relevantie. In paragraaf drie wordt de probleemstelling uitgewerkt, daarbij wordt er aandacht geschonken aan
de doelstelling van het onderzoek en het definiëren van de centrale onderzoeksvraag. In de vierde paragraaf
wordt er een beschrijving gegeven van de begrippen die in het onderzoek centraal staan. Paragraaf vijf bevat
een beschrijving van het onderzoek en een schematische weergave van het onderzoeksmodel. De inleiding
wordt afgesloten met een leeswijzer waarin de opbouw van de rest van de scriptie kort wordt beschreven.
1.1 Achtergronden en aanleiding
Het traditionele organisatiemodel is gestoeld op de typering van de moderne bureaucratie van de socioloog
Max Weber (Höpfl, 2006). De moderne bureaucratie is volgens de beschrijving van Weber een hiërarchische
ordening die wordt beheerst door abstracte regels (Höpfl, 2006, p.14). Juist deze regels en hiërarchie blijken,
zeker in het huidige tijdsgewricht, het aanpassings- en innovatievermogen van organisaties tegen te werken
(Thompson & Alvesson, 2005, p.486). Gesteld wordt dat traditionele organisaties in steeds mindere mate in
staat zijn om mee te gaan met omvangrijkere en elkaar steeds sneller opvolgende veranderingen (Drucker,
1988, p.3; Heckscher, 1994, p.5-15; Thompson & Alvesson, 2005, p.93-95; Johnson e.a., 2009, p.38; McKenna
e.a., 2010, p.129; Realin, 2011, p.139).
Als reactie op het bureaucratische organisatiemodel hebben diverse auteurs een modern ideaaltype van het
organisatiemodel geschetst: de post-bureaucratie. In de kern is de post-bureaucratie een interactieve
organisatie waarin iedereen verantwoordelijkheid neemt voor het succes van het geheel. De nadruk in de post-
bureaucratie ligt op de missie van de organisatie, waardoor regels en hiërarchie plaats maken voor vertrouwen
en de onderlinge dialoog (Heckscher, 1994, p.11-15).
Naarmate het aantal bijdragen dat op het post-bureaucratische organisatiemodel ingaat toeneemt, neemt ook
de kritiek op de opkomst van dit organisatiemodel toe. Uit case-studies blijkt dat in (veronderstelde) moderne
organisaties waarin onderzocht is in welke mate er daadwerkelijk post-bureaucratisch geopereerd werd, de
manier van werken niet of slechts ten dele anders was dan de werkwijze binnen traditionele organisaties
(Hales, 2002; Thompson & Alvesson, 2005; Graetz & Smith, 2009; Johnson e.a., 2009; Diefenbach & Sillince,
2011). De meningen van de auteurs die over dit thema hebben geschreven zijn verdeeld. Zo zijn er auteurs die
stellen dat er nog altijd op een traditionele wijze gewerkt wordt, waarbij bepaalde conventionele elementen in
een afgezwakte vorm worden toegepast (Hales, 2002, p. 64). Andere auteurs stellen dat er, hoe pril en
bescheiden dan ook, wel degelijk stappen worden gezet richting een post-bureaucratische manier van werken
(Jamali e.a., 2006, p.347). Een gedeelte van de auteurs uit de laatste stroming concludeert dat er een
gemengde werkwijze wordt toegepast met hierin zowel traditionele als moderne kenmerken (Fournier, 1999;
Hales, 2002; Harris, 2006; Graetz & Smith, 2008; Graetz & Smith, 2009; Johnson e.a., 2009).
Het leiden van verandering wordt inmiddels door velen als de voornaamste taak van leiders gezien. Het aantal
handboeken en stappenplannen voor het leiden van veranderingen is overweldigend, maar toch mislukken de
meeste verandertrajecten. Regelmatig wordt gesteld dat een percentage van zeventig procent van dergelijke
trajecten niet succesvol wordt afgewikkeld. Homan (2005) stelt als uitgangspunt bij de beantwoording van de
vraag hoe een verandering daadwerkelijk gerealiseerd kan worden in het organisatielandschap, dat het
veranderen van een organisatie gedragen moet worden door veranderende realiteitsconstructies van diegenen
die in die organisatie werkzaam zijn. Verandering wordt volgens Homan (2005) in eerste instantie
geproduceerd in de lokale interactie op microniveau en vervolgens in de interactie tussen lokale betekenissen
op macroniveau. Veel organisaties maken de ‘klassieke’ misser door eerst te proberen een oplossing te vinden
voor het realiseren van het ‘wat’ alvorens er aandacht wordt besteed aan het vinden van een oplossing voor de
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gewenste gedragsverandering en het zorgdragen dat de verandering daadwerkelijk landt in het
organisatielandschap (het ‘hoe’).
Dat vormt een interessant gegeven. Om organisaties in de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel mogelijk te behoeden voor de ‘klassieke’ misser en de aandacht meer en eerder te vestigen
op het ‘hoe’ is het van belang om allereerst een beeld te vormen bij hoe de transformatieve verandering
überhaupt wordt ervaren. Welke betekenis wordt er door leidinggevenden aan de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel gegeven? Hoe ervaren zij de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel? Het vinden van antwoorden op dergelijke vragen draagt mogelijk bij tot het behoeden van
organisaties in het maken van de ‘klassieke’ misser in de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel en vormt derhalve, in de optiek van de auteur, een interessant onderzoeksthema.
1.2 Relevantie van het onderzoek
In deze paragraaf wordt achtereenvolgens ingegaan op de theoretische en praktische relevantie van dit
onderzoek.
1.2.1 Theoretisch belang
Zoals in paragraaf 1.1 aan de orde is gekomen, claimen diverse auteurs dat de post-bureaucratie een nieuw
organisatiemodel in opkomst is (Drucker, 1988; Heckscher, 1994; Thompson & Alvesson, 2005; Realin, 2011).
Tegelijkertijd blijkt dat post-bureaucratische organisaties, waarvan gezegd wordt dat ze beter in staat zijn om
de nieuwe wereldorde te kunnen doorstaan, slechts beperkt van de grond komen (Hales, 2002; Thompson
&Alvesson, 2005; Johnson e.a., 2009; Diefenbach & Sillince, 2011). Daar dragen meerdere zaken aan bij.
Zo blijkt dat kenmerken van de organisatiecultuur van invloed zijn op de transformatie naar de post-
bureaucratie. Ahmad e.a. (2007) geven aan dat de verandering naar een post-bureaucratie in een
organisatiecultuur die steunt op teamwork makkelijker gerealiseerd wordt. Dit zou samen kunnen hangen met
de competenties die van medewerkers in de post-bureaucratie gevraagd worden. Zo zou teamwork bij kunnen
dragen aan de adoptie van één van de kenmerken van de post-bureaucratie: het op flexibele wijze vormen van
crossfunctionele teams waarmee de heersende problematiek wordt aangepakt (Heckscher 1994, p.26).
Daarnaast heeft ook control invloed op de transformatie. Het gebruik van control is voor organisaties van
essentieel belang omdat control ervoor zorgt dat de doelen van het individu in lijn worden gebracht met die
van de organisatie (Barnard, 1968, p.17). De toepassing van control in de moderne bureaucratie is anders dan
de wijze waarop control in de post-bureaucratie wordt toegepast, zo blijkt uit de studie van Cardinal e.a. (2005,
p.5). Eén van de redenen waarom de transformatie niet van de grond komt is het feit dat het vasthouden aan
bureaucratische control de transformatie naar de post-bureaucratie tegenwerkt (Heckscher, 1994, p.11; Hales,
2002, p.64).
Ook de perceptie die managers van hun identiteit hebben blijkt van invloed te zijn op de transformatie naar
een post-bureaucratisch organisatiemodel. Het uitvinden van de nieuwe rol die door managers ingevuld dient
te worden blijkt door gebrek aan strategische vaardigheden lastig voor hen (Josserand e.a., 2006, p.59-61). Zo
blijkt dat managers die niet in voldoende mate getraind zijn in de gedurende de transformatie toe te passen
werkwijze een stagnerend effect kunnen hebben op de transformatie. Josserand e.a. noemen dit ook wel
“stickiness of identity” (Josserand, e.a., 2006, p. 61). Kennelijk hebben managers in sommige gevallen moeite
met het vinden van hun rol tijdens de transformatie.
Homan (2005) doet onderzoek naar ‘de binnenkant van organisatieverandering’ en stelt daarbij
betekenisgeving centraal. Deze veranderaanpak gaat tegen de top down veranderaanpak in, waarbij er geen
rekening gehouden wordt met verschillende betekenissen die medewerkers geven aan de veranderactiviteiten
en met grote verschillen hierin tussen verschillende groepen van medewerkers (Balogun & Johnson, 2005). Een
focus op communicatie en betekenisgeving en in het verlengde daarvan een focus op architectuur voor
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emergente verandering, vormen de basis van de veranderaanpak van Homan (2005) waarbij het gaat om het
daadwerkelijk realiseren van de verandering in het organisatielandschap door het vormen van veranderende
realiteitsconstructies van diegenen die in die organisatie werkzaam zijn. Managers of leidinggevenden vormen
een essentieel onderdeel van organisaties. In dat kader is het interessant om een beeld te krijgen bij wat de
transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel doet met hen, te meer aangezien sommige
managers moeite hebben met het vinden van hun rol tijdens de transformatie. Hoe ervaren leidinggevenden
de transformatie? Welke betekenis geven de leidinggevenden aan de transformatie en in het verlengde
daarvan, wat doet dat met de inhoud van hun “petrischaaltjes” (Homan, 2005, p. 157).
Hoewel het belang van de leiderschapsstijl in de veranderliteratuur wordt onderschreven en charismatisch
leiderschap in verband wordt gebracht met het post-bureaucratische organisatiemodel is er in de literatuur nog
weinig terug te over hoe leidinggevenden de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
daadwerkelijk ervaren en wat hun beleving daaromtrent is. Tegelijkertijd is al eerder geconstateerd dat post-
bureaucratische organisaties slechts beperkt van de grond komen (Hales, 2002; Thompson &Alvesson, 2005;
Johnson e.a., 2009; Diefenbach & Sillince, 2011). Een extra case-study over hoe de transformatie landt bij
leidinggevenden die werken conform een bureaucratische werkwijze zorgt wellicht voor nieuwe inzichten met
betrekking tot het waarom achter het beperkt van de grond komen van het post-bureaucratische model. Met
deze thesis wordt op die manier getracht een bescheiden bijdrage te leveren aan het dichten van deze gap.
1.2.2 Maatschappelijk belang
Een steeds grotere groep mensen kan niet meer uit de voeten met het gevestigde-orde-denken (Strikwerda,
2003, p.242). Van den Hoff (2011) stelt dat deze groep mensen een wezenlijk andere kijk op het leven - en dus
ook op werken - heeft. Het problematische karakter van de transformatie die in de theoretische relevantie
beschreven is en het effect daarvan op de managers, wordt als gevolg van sociologische ontwikkelingen in de
samenleving steeds actueler. Om deze reden is het van belang dat ook organisaties in deze maatschappelijke
ontwikkeling meegaan. Uit de theoretische relevantie bleek al dat de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel voor veel organisaties, en voor de managers die daarin acteren,
gecompliceerd is.
In deze scriptie worden de resultaten terug gekoppeld die voortkomen uit een onderzoek dat is gedaan bij een
speler op de collectieve pensioenmarkt. De bedrijfstak (De Wit & Meyer, 2010, p. 105, 106) waarin deze
organisatie acteert is, gelet op de productoriëntatie, te typeren als de bedrijfstak van financiële
dienstverlening. Gestuurd door de aanhoudende economische crisis en de ontwikkelingen in de markt staan
diverse collectieve pensioenuitvoerders onder druk. Een adequaat organisatiemodel zou een collectieve
pensioenuitvoerder moeten ondersteunen in het sneller kunnen schakelen op de sterk veranderende omgeving
waarvan er binnen de bedrijfstak sprake is, om zodoende de druk te doen afnemen.
Mogelijk blijkt echter dat de transformatie naar dat organisatiemodel een dusdanige impact heeft op de
(identiteit van de) managers en hetgeen er van hen gevraagd wordt, dat zij daar niet of slechts in beperkte
mate aan kunnen voldoen. Dit hangt waarschijnlijk samen met de beleving die zij ten aanzien van de
transformatie hebben. Indien hun realiteitsconstructies ten aanzien van de transformatie niet in voldoende
mate aangepast worden zou dit kunnen betekenen dat de adoptie van kenmerken die horen bij het post-
bureaucratische organisatiemodel hierdoor wordt belemmerd en de organisatie dus niet (tijdig) kan
overstappen naar een organisatiemodel dat de gevoelde druk kan doen afnemen.
1.3 Probleemstelling
Deze paragraaf bevat de uitwerking van de probleemstelling. Uit de literatuur blijkt dat de perceptie die
managers van hun identiteit hebben van invloed is op de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel. Hieraan gelieerd is het interessant om een beeld te krijgen bij de beleving van deze
managers ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel. In paragraaf 1.4
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volgt een uitwerking van de begrippen die in deze problematiek centraal staan. Eén en ander leidt tot de
volgende doelstelling, centrale vraag en onderzoeksvragen.
1.3.1 Doelstelling
Doel van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de beleving van leidinggevenden die vanuit een
bureaucratisch organisatiemodel worden geconfronteerd met een transformatie richting een post-
bureaucratisch organisatiemodel.
1.3.2 Centrale vraag en onderzoeksvragen
Aan de hand van de doelstelling van het onderzoek kan onderstaande centrale vraag opgesteld worden. Deze
centrale vraag valt in dit onderzoek uiteen in een vijftal onderzoeksvragen. Met de beantwoording van de vijf
onderzoeksvragen wordt de centrale vraag beantwoord.
Centrale vraag
Welke beleving hebben leidinggevenden bij de transformatieve verandering van een bureaucratisch
organisatiemodel richting een post-bureaucratisch organisatiemodel?
Onderzoeksvragen
1 Hoe onderscheiden de organisatiemodellen van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie zich?
2 Wat is leiderschap?
3 Op welke wijze vindt de transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel plaats?
4 Hoe verloopt het proces van betekenisgeving als onderdeel van organisatiedynamica?
5 Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel?
1.4 Centrale begrippen
In dit onderzoek staat centraal welke beleving leidinggevenden hebben ten aanzien van de transformatie naar
een post-bureaucratisch organisatiemodel. Alvorens het daadwerkelijke onderzoek plaatsvindt is het van
belang een beeld te vormen bij enkele relevante begrippen. Centraal staat de post-bureaucratie als
organisatiemodel, dit model kan echter niet beschreven worden zonder eerst een beeld te hebben bij diens
voorganger, het modern bureaucratisch organisatiemodel. Verder is leiderschap op zichzelf een ruim en vaag
begrip dat verduidelijkt en afgebakend dient te worden. Daarnaast is het van belang de inhoud van het begrip
transformatie te kennen opdat er een beeld ontstaat bij de wijze waarop de verandering van het
bureaucratische naar het post-bureaucratische organisatiemodel plaatsvindt. Ten slotte behoeft ook het begrip
betekenisgeving, dat een voorname rol speelt in de beleving van de leidinggevenden, een nadere toelichting.
Het modern bureaucratische organisatiemodel
De grondlegger van de typering van de moderne bureaucratie is de socioloog Max Weber. Volgens Weber is de
moderne bureaucratie een hiërarchische ordening die wordt beheerd door abstracte regels (Höpfl, 2006, p.14).
Deze regels en hiërarchie zorgen ervoor dat organisaties in een stabiele omgeving goed kunnen functioneren,
maar omdat deze twee kernwaarden het aanpassings- en innovatievermogen van organisaties tegenwerken,
functioneren organisaties die gebaseerd zijn op de moderne bureaucratie niet goed in een veranderlijke
omgeving (Thompson & Alvesson, 2005, p.486).
Het post-bureaucratische organisatiemodel
Omdat de samenhang die moderne bureaucratieën met hun omgeving hebben steeds meer onder druk is
komen te staan, is het post-bureaucratische organisatiemodel ontwikkeld (Drucker, 1988, p.3; Heckscher, 1994,
p.5-15; Thompson & Alvesson, 2005, p.93-95; Johnson e.a., 2009, p.38; McKenna e.a., 2010, p.129; Realin,
2011, p.139). Dit ideaaltype, de post-bureaucratie, betreft een interactieve organisatie waarin iedereen
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verantwoordelijkheid neemt voor het succes van het geheel. Binnen dit ideaaltype spelen dialoog en
vertrouwen tussen werknemers een grote rol. Deze vervangen de regels en hiërarchie uit de moderne
bureaucratie (Heckscher 1994, p.11-15).
Leiderschap
Aangezien leiderschap veel definities kent (Northouse, 2007) en veel verschillende aspecten beslaat, is het
noodzakelijk het begrip in te perken. Met leiderschap wordt in dit onderzoek gedoeld op de wijze waarop en de
houding waarmee er leiding wordt gegeven, ofwel de leiderschapsstijl. Een leiderschapsstijl laat zich typeren
aan de hand van kenmerken.
Transformatie
Uit de typering van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie blijkt dat deze twee organisatiemodellen
dusdanig van elkaar verschillen (tabel van Hodgson 2004, p.84) dat een verandering alleen plaats kan vinden in
de vorm van een transformatie. Een transformatie is een verandering die niet kan plaatsvinden binnen het
bestaande paradigma met als gevolg dat centrale opvattingen mee moeten veranderen. Dit in tegenstelling tot
een herschikking waarbij het niet noodzakelijk is dat de centrale opvattingen mee veranderen (Balogun &
Hailey, 1999, p.20-22). Een transformatie vindt doorgaans geleidelijk plaats over een langere periode in de tijd.
Betekenisgeving
Betekenisgeving betreft een andere visie op het veranderen van gedrag bij mensen in een organisatie dan de
klassieke zienswijze. Homan (2005) geeft rondom het proces van de betekenisgeving aan dat er bij het
veranderen van het gedrag bij mensen in een organisatie twee kanten te identificeren zijn: het doen en het
denken. Het daadwerkelijke vertonen van ander gedrag door medewerkers hangt af van de perceptie die zij
hebben bij een opdracht. De werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten maken,
worden vooral bepaald door vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet zeker, en wat vinden
we goed en wat niet? Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd
wordt. Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen omzetten in ander gedrag. Het belang van het
proces van betekenisgeving wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate de bepalende factor
is in het onderscheidingsvermogen van organisaties.
1.5 Conceptueel model
Uit de doelstelling van het onderzoek en de begrippen die in dit onderzoek centraal staan, vloeit het volgende
onderzoeksmodel voort.
Figuur 1: Onderzoeksopzet van deze scriptie
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1.6 Onderzoeksopzet/leeswijzer
In hoofdstuk twee zullen de centrale begrippen die eerder in dit hoofdstuk aan bod zijn gekomen nader worden
toegelicht. Aan de hand van dit theoretisch kader worden achtereenvolgens onderzoeksvraag één, twee, drie
en vier beantwoord. In hoofdstuk drie wordt het conceptuele kader en de onderzoeksaanpak toegelicht.
Vervolgens worden in hoofdstuk vier de daadwerkelijke onderzoeksresultaten beschreven en antwoord
gegeven op de vijfde onderzoeksvraag. Op basis van de onderzoeksresultaten worden in hoofdstuk vijf de
conclusies en aanbevelingen gedaan. In dat hoofdstuk wordt er nogmaals kort en duidelijk antwoord gegeven
op alle onderzoeksvragen en de overkoepelende centrale vraag.
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2 Theoretisch kader
In dit hoofdstuk worden de centrale begrippen en hun onderlinge relatie aan de hand van literatuur
uitgewerkt. Daarmee wordt de inhoud van de begrippen duidelijk en worden onderzoeksvragen één, twee,
drie en vier beantwoord. Het hoofdstuk start met een beschrijving van het organisatiemodel van de moderne
bureaucratie, de post-bureaucratie en de verschillen daartussen. Daarmee wordt de eerste onderzoeksvraag in
paragraaf één beantwoord. Vervolgens wordt er in paragraaf twee nader stilgestaan bij leiderschap. Daarmee
wordt de tweede onderzoeksvraag beantwoord. In de derde paragraaf wordt een beschrijving van de
transformatie van de moderne bureaucratie naar het post-bureaucratisch organisatiemodel gegeven, daarmee
wordt de derde onderzoeksvraag beantwoord. In paragraaf vier wordt er stilgestaan bij het proces van
betekenisgeving als onderdeel van de organisatiedynamica. Daarmee wordt de vierde onderzoeksvraag
beantwoord. In paragraaf vijf wordt er een conceptueel kader geschetst waarin de theorie uit de eerste vier
paragraven van het hoofdstuk bij elkaar wordt gebracht. In bijlage 1 is een samenvatting van dit hoofdstuk
terug te vinden.
2.1 Moderne bureaucratie en post-bureaucratie als organisatiemodel
De algemene assumptie is dat de traditionele rigide en planmatige organisatiemodellen niet meer voldoen aan
de huidige continu veranderende omgeving. Mondialisering van markten, snelle technologische vernieuwing,
kortere levenscycli van producten en de toenemende agressiviteit van concurrenten (Volberda, 2008, p. 8) zijn
een aantal voorbeelden van die continu veranderende omgeving die worden aangedragen door
veranderdeskundigen. Steeds meer organisaties lijken te kiezen voor een flexibele organisatie. Beoogde doelen
daarbij zijn het ondersteunen van de creativiteit en innovatiesnelheid met behoud van coördinatie (Volberda,
2008, p. 4). Met een eenvoudige bedrijfsstructuur, meer autonomie en ondernemingsgeest (Cozijnsen en
Vrakking, 2003, p. 32) zou het mogelijk zijn de overhead kosten fors terug te dringen (Grey, 2005, p. 58). In het
verlengde hiervan schetst Boonstra (2008) dat er een totaalconcept nodig is met aandacht voor strategie,
structuur en technologie, evenals cultuur, leidinggeven en samenwerkingspatronen. Met deze beweging is er
een afkeer ontstaan tegen de bureaucratie. Om een helder beeld te krijgen bij wat die bureaucratie is, start
deze paragraaf met een beschrijving van het moderne bureaucratische organisatiemodel. Vervolgens wordt het
post-bureaucratische organisatiemodel getypeerd. Daarna wordt aangegeven op welke onderdelen de twee
organisatiemodellen van elkaar verschillen. Hiermee wordt de eerste onderzoeksvraag beantwoord.
2.1.1 Modern bureaucratisch organisatiemodel
De gedachte achter de bureaucratische stroming is het creëren van de meest efficiënte organisatie en manier
van werken door daar rationeel over na te denken (Grey, 2005, p. 23). Vergaande diversificatie van het werk is
het gevolg, continu hetzelfde werk doen is efficiënter dan steeds te moeten wisselen. Via het meten van de
output worden normen bepaald waarbij een medewerker meer kan verdienen en bonussen krijgt wanneer hij
boven de norm presteert (Grey, 2005, p. 32). Van der Heijden (2008) schetst dat de bureaucratie impliceert dat
mensen binnen een vaste tijd, vaak onbewust, het werk rekken tot de tijd gevuld is. Hiermee wordt het middel
het doel en het doel het middel oftewel de organisatie en het proces worden belangrijker dan de primaire taak
(Van der Heijden, 2008, p. 113). Organisaties waar dit het geval is worden getypeerd als rigide of planmatig.
Het bezwaar tegen dergelijke organisatiemodellen is dat ze maar in zeer beperkte mate flexibel zijn, wat
aanpassing aan een veranderende omgeving moeilijk maakt. Volberda (2008) schetst dat dit vaak voortkomt uit
verouderde technologie, gecentraliseerde structuur, veel managementlagen en een monotone en behoudende
cultuur.
De blauwdruk voor de moderne bureaucratie komt uit de functionele en orthodoxe organisatievormen (zie
Taylor, 1911; Fayol, 1949; Drucker, 1954; Chandler, 1962; Taylor 1967 in Diefenbach & Sillince, 2011, p.1518).
Als juiste typering leidt Max Weber (Höpfl, 2006) het volgende af van Maravelias (2003, p.551) en Thompson &
Alvesson (2005, p.491): de moderne bureaucratie bevat volgens Weber dezelfde principes als de bureaucratie,
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namelijk die van een hiërarchische ordening, met de toevoeging dat deze hiërarchische ordening wordt
beheerst door abstracte regels. Hierbij wordt het werk verdeeld tussen hen die het werk uitvoeren en hen die
het werk plannen, organiseren, coördineren en controleren (Kärreman & Alvesson, 2004, p.151).
Weber (1972) kent de volgende tien kenmerken toe aan het modern bureaucratische organisatiemodel:
1. binnen hun werkverband zijn de functionarissen alleen onderworpen aan het gezag van de
organisatieleiding;
2. zij werken in een hiërarchische organisatiestructuur;
3. elk ambt is voorzien van een formeel vastgestelde competentiesfeer;
4. rekrutering vindt primair plaats door vrije selectie;
5. deze vrije selectie voltrekt zich op grond van deskundigheid;
6. de beloning is geldelijk (dat wil zeggen: niet in natura), is verbonden aan de hiërarchische positie en
is dus gelijk voor alle functionarissen die een gelijke rang innemen en dezelfde ervaring bezitten;
7. de hoofdwerkzaamheden van de functionarissen bestaan uit die werkzaamheden die zij binnen de
organisatie vervullen;
8. carrière wordt gemaakt op basis van senioriteit;
9. de functionarissen doen hun werk met de middelen die door de organisatie ter beschikking worden
gesteld;
10. er is in de organisatie sprake van een strikte en stelselmatige discipline en controle.
2.1.2 Post-bureaucratisch organisatiemodel
Zoals reeds geschetst in subparagraaf 2.1.1 werken de hiërarchische ordening en regels van het modern
bureaucratische organisatiemodel aanpassingsvermogen en innovatie tegen. Onder andere vanwege deze
reden is er vanuit de post-bureaucratische gedachte een nieuw ideaaltype geschetst dat wel invulling geeft aan
de flexibiliteit die gevraagd wordt. In lijn daarmee is het post-bureaucratische organisatiemodel gestoeld op
het idee dat hedendaagse organisaties te maken hebben met een hoge mate van onzekerheid en instabiliteit
waardoor aanpassingsvermogen en innovatie essentiële onderdelen vormen van het dagelijks werk (Thompson
& Alvesson, 2005, p.486). Naast de kritiek op de bureaucratie komt het ontstaan van post-bureaucratische
krachten ook voort uit andere ontwikkelingen in de maatschappij, zoals de emancipatie van werknemers en
toename van informatie (Jaffee, 2001).
In de veranderliteratuur zijn er als gevolg van de drang naar flexibiliteit tal van nieuwe organisatievormen te
vinden (Volberda, 2008, p. 5). Enkele voorbeelden hiervan zijn de ‘matrixorganisatie’ (Dijck 1972, p. 84,
Verhoeven 1991, p. 166, Krogt en Vroom, 1995 p. 151), de ‘professionele organisatie’ (Krogt en Vroom, 1995, p.
118) en de ‘zelflerende organisatie’ (Krogt en Vroom, 1995, p. 120). De typering van de post-bureaucratie kent
in de literatuur vele vormen (Grey & Garsten, 2001, p.230; Briand & Bellemare, 2006, p.66; Johnson e.a., 2009,
p.40; Hodgson, 2004, p.83). Heckscher (1994) is één van de weinige auteurs die op een systematische wijze
onderzoek heeft gedaan naar de kenmerken die de werkwijze van de post-bureaucratie bepalen. Hij spreekt
over het master concept van een (interactieve) organisatie waarin iedereen verantwoordelijkheid neemt voor
het succes van het geheel (Heckscher, 1994, p.11-15).
Heckscher (1994) kent de volgende twaalf kenmerken toe aan het post-bureaucratische organisatiemodel:
1. consensus op basis van geïnstitutionaliseerde dialoog (in plaats van instemming met autoriteit en
regels);
2. de dialoog wordt gedefinieerd op basis van het gebruik van invloed en niet van macht;
3. de mate van invloed wordt bepaald door het vertrouwen dat er een gemeenschappelijk doel wordt
gediend en dit vertrouwen heeft als bron onderlinge afhankelijkheid. Dit vereist inzicht in hoe de delen
van de organisatie met elkaar moeten samenwerken om tot het gewenste resultaat te komen;
4. de missie van de organisatie dient als integratie instrument wanneer er minder nadruk komt op regels
en functiebeschrijvingen;
5. de ‘corporate’ strategie wordt breed uitgedragen zodat individuele werknemers hun eigen bijdrage
kunnen verbinden met de missie, buiten de grenzen van hun eigen baan kunnen kijken en meedenken
over creatieve manieren van samenwerken;
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6. gemotiveerde principes voor de uitvoering van het werk nemen de plaats in van de oude regels. Het
voordeel van principes is dat mensen ze flexibel kunnen toepassen, afhankelijk van de voorkomende
situatie. Beveiliging tegen misbruik gebeurt door nadruk op de onderlinge afhankelijkheid en
regelmatig evalueren van de principes;
7. besluitvormingsprocessen veranderen: de aard van het probleem bepaalt wie besluit niet de positie
van degene die het probleem constateert;
8. de oude relaties tussen gelijke niveaus verdwijnen. Je moet weten wie je kan helpen met een specifiek
probleem op basis van deskundigheid en kan niet meer rekenen op het netwerk van ‘vriendjes’ in de
organisaties;
9. een systeem gebaseerd op invloed kan alleen werken als het mogelijk is om de reputatie van collega’s
te verifiëren en bekend te maken. Je moet de sterke en zwakke kanten van je collega’s kunnen
kennen;
10. er zijn open organisatiegrenzen, werknemers inclusief managers komen en gaan en dit heeft effect op
de sfeer in de organisatie die niet langer op een gesloten familie lijkt. Daarnaast worden meer
strategische allianties met andere organisaties gesloten;
11. meer ongelijkheid wordt ingevoerd, er is erkenning en waardering voor de variatie in individuele
prestaties (wat spanning tussen werknemers oplevert). Er worden publieke maatstaven ontwikkeld
over prestaties waar openlijke discussies over zijn en waarover onderhandeld wordt met individuen;
12. er wordt altijd rekening wordt gehouden met verandering. Bij taken wordt gekeken voor welke
periode ze zo (volgens algemene principes) gedaan zullen worden en daarna wordt opnieuw bekeken
wat de beste manier is. Dit komt in plaats van het idee van permanentheid gebaseerd op vaste
procedures.
2.1.3 Het onderscheid tussen de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie
Hodgson (2004, p.84) heeft in een tabel de eigenschappen van de bureaucratie en post-bureaucratie naast
elkaar gezet, deze tabel is onderstaand ingevoegd.
Tabel 1: Eigenschappen van het bureaucratische en het post-bureaucratische organisatiemodel (Hodgson 2004, p. 84)
Moderne bureaucratie Post-bureaucratie
Consensus through acquiescence to authority Consensus through institutionalized dialogue
Influence based on formal position Influence through persuasion/ personal qualities
Internal trust immaterial High need for internal trust
Emphasis on rules and regulations Emphasis on organizational mission
Information monopolized at top of hierarchy Strategic information shared in organization
Focus on rules for conduct Focus on principles guiding action
Fixed (and clear) decision making processes Fluid/ flexible decision making processes
Communal spirit/ friendship groupings Network of specialized functional relationships
Hierarchical appraisal Open and visible peer review processes
Definite and impermeable boundaries Open and permeable boundaries
Objective rules to ensure equity of treatment Broad public standards of performance
Expectation of constancy Expectation of change
Hales (2002) maakt het onderscheid tussen de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie expliciet aan de
hand van ‘five key distinctions’ (Hales, 2002, p. 54). Dit onderscheid wordt in de tabel op de volgende pagina
weergegeven.
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Tabel 2: De belangrijkste verschillen tussen bureaucratische en post-bureaucratische organisaties (Hales, 2002, p. 54).
Moderne bureaucratie Post-bureaucratie
Division of labour is based on functional departments
and fixed specialist roles
Division of labour is based on market- or product
based multi-functional teams
Individual managers are held responsible for the
actions of those under their command
Team are collectively responsible for their
performance
Managers are individually vertical accountable to the
senior managers they report to
Accountability is collective and lateral
Relationships are horizontal and rule-based Relationships are lateral and market-based
Acquiescence to rules under conditions of clear
power and authority relations
Dialogue and persuasion under conditions of shared
principles and trust
Uit de tabellen van Hodgson (2004) en Hales (2002) blijkt dat de nadruk in de post-bureaucratie niet ligt op
regels, maar op de missie van de organisatie. Verder liggen besluitvormingsprocessen in de post-bureaucratie
niet vast, maar zijn deze flexibel. Consensus wordt niet op autoritaire wijze, maar op basis van dialoog bereikt.
Ook wordt informatie met leden van de organisatie gedeeld terwijl informatie in de moderne bureaucratie
gemonopoliseerd wordt in de top. Deze kenmerken worden in het post-bureaucratische organisatiemodel
tentoon gespreid aangezien in het post-bureaucratische organisatiemodel iedereen collectieve
verantwoordelijkheid draagt. Dit vormt een groot contrast met het bureaucratische organisatiemodel, alwaar
de verantwoordelijkheid is belegd bij het senior management. Met de in kaart gebrachte kenmerken en
verschillen tussen beide organisatiemodellen is de eerste onderzoeksvraag beantwoord.
2.2 Leiderschap
Over leiderschap is veel gezegd en geschreven, al jarenlang is leiderschap onderwerp voor wetenschappelijk
onderzoek. Het gebied van wetenschappelijk onderzoek rondom leiderschap is door de jaren heen sterk
veranderd. Dit komt enerzijds voort uit de veranderingen op het gebied van leiderschap zelf en anderzijds uit
de veranderingen in de denkwijze over leiderschap als onderwerp van wetenschappelijk onderzoek. Aangezien
leiderschap veel definities kent (Northouse, 2007) en veel verschillende aspecten heeft, is het noodzakelijk het
begrip leiderschap in te perken om de omvang van dit onderzoek beperkt te houden tot het niveau van een
afstudeerscriptie. In dit onderzoek wordt er primair stilgestaan bij ‘de binnenkant van veranderen’. In lijn
hiermee vormt de benadering van Homan (2012) op leiderschap de meest belangrijke visie op dit thema. Het
gedachtegoed van Homan (2012) rondom leiderschap vindt aansluiting bij de complexiteitsbenadering van
Stacey (1995) en Groot (2010). Naast deze ‘complexiteitsbenadering’ is er in deze paragraaf echter ook
aandacht voor de modernistische visie op leiderschap. Derhalve wordt er tevens stilgestaan bij de stroming ‘the
new leadership approach’. Binnen deze stroming wordt er ingezoomd op een tweetal leiderschapsstijlen, te
weten transactioneel of instrumenteel leiderschap en transformationeel of charismatisch leiderschap (Hartog
e.a., 1997). Met deze paragraaf wordt er antwoord gegeven op de tweede onderzoeksvraag.
2.2.1 Geschiedenis van leiderschapstheorie
In de historische ontwikkeling rondom het onderzoek naar leiderschap zijn een aantal trends te onderkennen
(Hartog, e.a., 1997; Roozendaal, 2008). Deze trends worden onderstaand kort toegelicht.
De ‘trek-benadering’
Tot het einde van de veertiger jaren van de twintigste eeuw stond de ‘trek-benadering’ centraal. In deze
benadering worden de persoonlijke eigenschappen van leiders benadrukt. Het centrale gedachtegoed van deze
benadering is dat leiders bepaalde universele kenmerken bezitten die hen tot leiders maken. Deze kenmerken
worden gezien als relatief stabiel, aangeboren en niet afhankelijk van de situatie. Dit perspectief heeft zijn
oorsprong in de ‘Great-man’-ideeën van Galton (1869) en spreekt van drie brede klassen van
persoonskenmerken: fysiologische factoren, vaardigheidskenmerken en persoonlijkheidstrekken. De ‘trek-
benadering’ is losgelaten vanwege beperkte consistente empirische onderbouwing.
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De ‘stijl-benadering’
Na de ‘trek-benadering’ ontstond de ‘stijl-benadering’ die tot laat in de zestiger jaren aanhang kende. Deze
benadering stelt het gedrag van de leider centraal. De effectiviteit van leiderschap is volgens deze benadering
afhankelijk van de gekozen stijl van leiding geven. Vanuit diverse studies en onderzoeken zijn er verschillende
leiderschapsstijlen geïdentificeerd. Zo kwamen Tannenbaum en Schmidt (1973) tot een directieve en een
participatieve stijl van leiding geven en Blake en Mouton (1968) tot de ‘managerial grid‘ waarmee leiders hun
eigen stijl kunnen vergelijken met de meest ideale stijl. Met name het gebrek aan aandacht voor de situatie
waarin er leiding wordt gegeven heeft tot kritiek op de ‘stijl-benadering’ geleid.
De ‘contingentiebenadering’
Vanaf het einde van de jaren zestig tot het einde van de jaren tachtig ontstond de stroming van
contingentietheorieën. In deze stroming staan, in tegenstelling tot bij de ‘stijl-benadering’, de
situatiekenmerken centraal. De effectiviteit van leidinggeven is in deze benadering afhankelijk van de
combinatie van wat er in een bepaalde situatie gevraagd wordt met de kwaliteiten van de leider. Binnen deze
benadering is onder andere de ‘Life Cycle Theory’ van Hersey & Blanchard (1969) ontstaan met daarin het
begrip ‘situationeel leiderschap’ dat stelt dat leiderschap is gebaseerd op de combinatie van relationeel en
taakgericht gedrag. Het model bestaat uit een viertal leiderschapsstijlen: instrueren, overtuigen, overleggen en
delegeren.
De ‘Nieuwe Leiderschapsbenadering’
In de inleiding van dit hoofdstuk is er al gerefereerd aan de ‘new leadership approach’ (Bryman, 1992). Vanaf
halverwege de jaren tachtig is er sprake van deze stroming rondom leiderschap. Binnen deze benadering staat
inspirerend leiderschap centraal en ligt het zwaartepunt op aandacht voor de leider als persoon, het gedrag
van de leider, de situatie en de rol van de medewerkers in het proces van leidinggeven. De ‘Nieuwe Leiders’
worden ook wel transformationeel (Bass, 1985), charismatisch (Conger, 1989) of inspirerend (Hartog, e.a.,
1997) genoemd. Binnen deze stroming zijn er volgens Roozendaal (2008) twee belangrijke theorieën ontstaan:
transformationeel leiderschap en waarde gedreven leiderschap. Binnen de stroming van het transformationele
leiderschap gaat het feitelijk tussen de twee uitersten transactioneel en transformationeel leiderschap. Het
waarde gedreven leiderschap komt voort uit het ‘servant leadership’ van Greenleaf (1970), waarin de
toenemende dienstbaarheid aan anderen en inzet voor de groei van mensen, die op hun beurt ook weer
dienen maar tevens verantwoordelijk worden over hun eigen leven centraal staat (Roozendaal, 2008).
2.2.2 Transactioneel leiderschap
Als onderdeel van de ‘new leadership approach’ maken Bass en Avolio (1998 en 1999) onderscheid in
transactioneel – en transformationeel leiderschap. De omschrijving die Bass (1990, p. 19-22 / 1993, p. 113 /
2006, p. 3-11) geeft van transactioneel leiderschap is overzichtelijk en wordt in wetenschappelijk onderzoek
veelvuldig toegepast. Bass omschrijft modern leiderschap aan de hand van twee factoren. De eerste factor
heeft betrekking op het initiëren en organiseren van het werk. De tweede factor heeft betrekking op het tonen
van consideratie voor medewerkers. Een leider krijgt volgens de omschrijving van Bass zaken gedaan door
erkenning te geven, loon te verhogen, en voordelen te geven aan medewerkers die goed werk leveren.
Medewerkers die slechte prestaties leveren worden daarentegen bestraft. Zoals uit de benaming blijkt gaat het
om een uitwisseling of transactie.
Voor transactioneel leiderschap worden een drietal relevante aspecten benoemd (Bass, 1990, p. 19-22; Bass,
1993, p. 113; Bass, 2006, p. 3-11; Vera en Crossan, 2004, p. 236-237; Lowe, 1996, p. 387-388):
1 contingent reward leadership;
2 management by exception (active);
3 management by exception (passive).
‘Contingent reward leadership’ draait om de leider die een opdracht geeft of met de medewerker overeenkomt
wat er gedaan moet worden. Daarbij is duidelijk welke beloning de medewerker krijgt als één en ander naar
tevredenheid wordt uitgevoerd.
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‘Management by exception’ kent zowel een actieve als een passieve variant. De actieve variant houdt in dat de
leider actief op zoek gaat naar afwijkingen van hetgeen dat is afgesproken, indien deze afwijkingen worden
geconstateerd zal de leider, waar nodig, correctieve actie ondernemen. De passieve variant houdt in dat een
leider wacht op afwijkingen van hetgeen is afgesproken en daar niet actief naar op zoek gaat. Pas op het
moment dat de afwijkingen geconstateerd worden, wordt er ingegrepen.
2.2.3 Transformationeel leiderschap
Bass (1990, p. 19-22) beschrijft transformationeel leiderschap als een stijl waarbij leiders:
 de interesses van medewerkers verbreden en naar een hoger plan tillen;
 bewustzijn en acceptatie opwekken bij medewerkers voor de doelen en missie van de groep;
 medewerkers motiveren om verder dan hun eigen belangen te kijken in het belang van de
groep.
Een complete en duidelijke afbakening van transformationeel leiderschap zijn de vier ‘I’s’ die
voor meerdere onderzoekers als basis hebben gediend (Avolio, 1999, p. 441; Bryman, 2006, p. 451-
452; Bass, 1993, p. 113; Bass, 2006, p. 5-7; Vera en Crossan, 2004, p. 236; Lowe, 1996, p. 387-388; Kark, 2003,
p. 247; Stoker, 2003, p. 64):
1 idealized influence;
2 inspirational motivation;
3 intellectual stimulation;
4 individualized consideration.
‘Idealized influence’ betekent dat transformationele leiders zich dusdanig gedragen dat ze voor medewerkers
een rolmodel zijn. Dit impliceert dat leiders bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd worden. Bij ‘idealized
influence’ draait het om twee zaken: het gedrag (behavior) van de leidinggevende en de factoren (attributes)
die aan leiders worden toegewezen door medewerkers. Homan (2013) geeft aan dat productief met
veranderingen omgaan een drietal zaken van een leidinggevende vraagt, één van die zaken is ‘persoonlijke
heroriëntatie’ en lijkt raakvlak te hebben met ‘idealized influence’. Homan (2013) schetst dat een
leidinggevende de veranderingen eerst zelf moet ervaren, alvorens hij daarin anderen kan helpen (Homan,
2013, p. 3). Vrij vertaald zullen leiders pas bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd worden als ze ook zelf de
verandering daadwerkelijk hebben ondergaan en dus invulling hebben gegeven aan de persoonlijke
heroriëntatie.
Bij ‘Inspirational motivation’ staan enthousiasme en optimisme centraal. Naast ‘persoonlijke heroriëntatie’
geeft Homan (2013) aan dat er tevens sprake moet zijn van ‘individuele medewerkers op weg helpen’.
Hetzelfde enthousiasme en optimisme dat centraal staat in ‘inspirational motivation’ benadrukt Homan (2013)
onder ‘individuele medewerkers op weg helpen’, hij schetst namelijk dat medewerkers behoefte hebben aan
een optimistisch geluid van hun baas (Homan, 2013, p. 3). Leiders betrekken medewerkers bij het ontwikkelen
van een toekomstvisie, er is sprake van duidelijke communicatie omtrent verwachtingen, er is commitment
met organisatiedoelen en er wordt een gezamenlijke visie uitgedragen. Dit onderdeel van ‘inspirational
motivation’ vindt aansluiting bij het derde en laatste aspect dat Homan (2013) noodzakelijk acht voor
leidinggevenden om productief met veranderingen om te kunnen gaan, namelijk ‘leiding geven aan mijn
mensen, mijn team’. Homan (2013) doelt met dit aspect onder andere op de behoefte die medewerkers
hebben omtrent richtinggevoel en duidelijkheid. Bij ‘inspirational motivation’ komt verder de term charisma
terug. In theorieën rondom charisma wordt vaak charismatisch leiderschap bedoeld. In transformationeel
leiderschap is charisma een belangrijk onderdeel. Hierop wordt verderop in deze paragraaf nader ingegaan.
‘Intellectual stimulation’ heeft betrekking op transformationele leiders die medewerkers stimuleren om
innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en ideeën te
delen.
Bij ‘Individualized consideration’ geven transformationele leiders aandacht aan de individuele medewerker en
diens behoeften. Dit punt sluit naadloos aan op wat Homan (2013) beschrijft onder het reeds aangehaalde
‘individuele medewerkers op weg helpen’. Hierin benadrukt Homan (2013) namelijk dat iedere medewerker
Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring Society 3.0
Masterthesis MW ICM Rob Tillmann 851221005_v2.0 Pagina 13 van 83
anders reageert op veranderingen en dus ook individuele behoeftes heeft (Homan, 2013, p. 3). Met ‘individual
consideration’ worden medewerkers gestimuleerd om zich te ontwikkelen. Mogelijkheden om te leren zijn
aanwezig, of worden gecreëerd. Het gedrag van de leidinggevende is per medewerker verschillend, net zoals
Homan (2013) dat benadrukt. Communicatie wordt gezien als tweerichtingsverkeer, de leider luistert oprecht
naar medewerkers.
Transactioneel versus transformationeel leiderschap?
Burns introduceerde het begrip transformationeel leiderschap in 1978 als tegenstelling van transactioneel
leiderschap. Inmiddels is er echter brede steun voor het gedachtegoed dat transformationeel leiderschap de
effecten van transactioneel leiderschap versterkt. Transactioneel leiderschap leidt tot afgesproken prestaties,
transformationeel leiderschap leidt tot prestaties die de verwachtingen overtreffen. Effectieve leiders zijn
transactioneel én transformationeel (Van Muijen et al., 2011, p. 16). Kortom het één sluit het ander niet uit.
Charismatisch leiderschap
Transformationeel leiderschap is eerder in deze subparagraaf beschreven aan de hand van de vier I’s. Eén van
de vier I’s betreft ‘Inspirational motivation’. Bij de beschrijving hiervan is aangegeven dat charisma hierin van
belang is. Rondom charisma loopt er nog altijd discussie of dit onderdeel vormt van transformationeel
leiderschap, of dat charismatisch leiderschap als aparte stijl benaderd moet worden. Bass (1990 en 2006),
Avolio (1999) Podsakoff (1990) en Pawar (1997) gaan hier uitgebreid op in. Laatstgenoemde stelt dat
charismatisch leiderschap een compleet andere stijl betreft. Andere onderzoekers zien charisma echter als
onderdeel of karaktereigenschap van een transformationele leider. Weer andere auteurs, waaronder Hartog,
e.a. (1994) vereenzelvigen transformationeel leiderschap met charismatisch leiderschap.
In de veranderliteratuur wordt vooral één soort leiderschap aanbevolen als de meest geschikte. Burns (1978 in
Ball en Carter 2002) doet dit ook. Burns stelt dat alleen de charismatische leider over de benodigde kwaliteiten
beschikt, Ball en Cartner onderschrijven dit. Burns (1978 in Ball en Carter 2002) stelt dat de charismatisch leider
iemand is die in staat is om een inspirerende visie voor de medewerkers te formuleren en zo het gedrag van de
medewerkers te beïnvloeden. Hij stelt verder dat een charismatisch leider het beste kan inspelen op de
zingeving van individuen door het formuleren van een appellerende ideologische visie. Deze visie kan betekenis
geven aan de identiteit van de medewerkers. Dit dient een visie te zijn waarin de gezamenlijke doelen en
gedeelde waarden centraal staan. Medewerkers krijgen hierdoor het gevoel dat ze bij een groep horen en
hechten daar waarde aan (Ball en Carter 2002).
De Vries (1998, p. 6) noemt tien kenmerken van een charismatisch leider: altijd onrustig, energievol,
actiegericht, ontevreden over de huidige gang van zaken en daardoor continu op zoek naar nieuwe kansen,
entrepreneur, ongeduldig, begaafd in het formuleren van een strategische visie, goed het totaalbeeld kunnen
schetsen, begaafd in het leggen van samenwerkingsverbanden en mensen goed het gevoel kunnen geven dat
ze bijzonder zijn.
Charismatisch leiderschap en het post-bureaucratisch organisatiemodel
Al eerder in deze paragraaf is aangegeven dat er in de veranderliteratuur met name één soort leiderschap
wordt aanbevolen als de meest geschikte, namelijk charismatisch leiderschap. Ball en Carter (2002) zien een
verschuiving van de bureaucratie richting een plattere organisatie (post-bureaucratie) en benadrukken het
belang van de juiste organisatiecultuur hierbinnen. In deze cultuur is volgens Wilson (Ball en Cartner 2002, p.
553) een belangrijke rol weggelegd voor zo’n charismatische leider.
Shamir e.a. (Ball en Carter 2002) schetsen dat een charismatisch leider een representatief persoon is die
symbool staat voor de organisatie en dat die persoon betekenis en richting geeft aan het leven van de
medewerkers binnen het bedrijf. Op basis van deze formulering kan gesteld worden dat de charismatisch leider
gezien mag worden als de vereenzelviging van de organisatie en daarmee de personificatie van de gezamenlijke
doelen en gedeelde waarden die binnen de organisatie heersen.
In de veranderliteratuur wordt er dikwijls geschreven over leiders die zichzelf enerzijds wegcijferen door
autonomie toe te staan, maar zich anderzijds opwerpen als roergangers. Tegenwoordig wordt er van een leider
verwacht dat deze bereid is om risico’s te nemen. Dit komt onder andere tot uiting door het hebben van een
eenvoudige bedrijfsstructuur en het toestaan van vergaande autonomie bij medewerkers. Daarmee straalt een
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leider vertrouwen uit naar de medewerkers, terwijl hij tevens afstand doet van de eigen machtspositie. Dit leidt
tot het stimuleren van de ondernemingsgeest, creativiteit en durf bij medewerkers. Deze zaken moeten leiden
tot minder interne conflicten, hogere efficiëntie en effectiviteit bij de productie, hogere motivatie en meer
betrokkenheid bij de organisatie (Grey 2005, p. 66). Tegelijkertijd zou een leider de kracht moeten bezitten om
een organisatie te kunnen veranderen. Hiervoor kan hij de visie uitdragen en medewerkers oproepen de
gezamenlijke doelen en gedeelde waarden na te leven. De duidelijke visie waarin de leider de cultuur uitdraagt
en waarmee de leider tegelijkertijd de medewerkers aanspoort dit gedrag te volgen is zeer post-
bureaucratisch. Een systeem waarbij kenmerken zoals creativiteit, het nemen van risico’s en het tonen van lef
terugkomen maakt dat de post-bureaucratie en het charismatisch leiderschap onlosmakelijk aan elkaar zijn
verbonden .
2.2.4 De ‘complexiteitsbenadering’
Veel van de in paragraaf 2.2 theoretische benaderingen van leiderschap, waarin diverse leiderschapsstijlen zijn
toegelicht, reduceren leiderschap tot meetbare variabelen en verbanden daartussen. Op basis daarvan stelt
Homan (2012) de vraag of leiderschap daar nou echt over gaat. Homan (2012) stelt dat de concrete context bij
deze benaderingen uit het oog is verloren, hij geeft aan dat het gaat om de daadwerkelijke dagelijkse
interacties tussen medewerkers en collega’s. Het gedachtegoed van Homan (2012) omtrent leiderschap lijkt
daarbij aan te sluiten op de complexiteitsbenadering van Stacey (1995) en Groot (2010).
Het gebruikelijke beeld van leiders, dat terugkomt in de meeste modellen en benaderingen die eerder in deze
paragraaf zijn beschreven gaat er volgens Homan (2012) vanuit dat de organisatie een soort ding is waar je als
leider van een afstand naar kan kijken (Homan, 2012, p. 20). “Leiders zijn in dit beeld autonome individuen die
vanuit een observator-positie vrijelijk kunnen bepalen wat zijzelf vinden dat er moet gebeuren. En
medewerkers horen vervolgens te doen wat de leider bedacht heeft” (Homan, 2012, p. 20). Zoals Homan
(2012) al doet vermoeden blijkt de praktijk echter veel weerbarstiger. Daar blijkt volgens hem dat leiderschap
in de dagelijkse interacties steeds opnieuw gerealiseerd moet worden en de concrete machtspositie van de
leider het resultaat is van dat interactieproces (Homan, 2012, p. 22). In het verlengde hiervan rijzen vragen als
hoe vrij zijn leiders in het bepalen van de koers en hoe ligt de machtsbalans die daadwerkelijk wordt ervaren?
Homan schetst met zijn betoog dat de daadwerkelijke leider niet altijd aan de top van de organisatie staat en
het overzicht heeft en dat medewerkers meer zijn dan alleen passievelingen die maar volgen. Homan stelt dat
zelfs de meer recente visies op leiderschap in de kern nog altijd ervan uit gaan dat het de leider is die de
plannen maakt (Homan, 2012, p. 22). Uit de praktijk blijkt volgens Homan (2012) dat de formele positie van de
leidinggevende niet altijd overeenkomt met de werkelijke positie die de leidinggevende in een organisatie
vervuld en dat ook medewerkers met plannen en initiatieven komen en dus niet alleen passief volgen.
Toch zijn er ook aanknopingspunten te vinden tussen wat Homan (2012) schetst met zijn
‘complexiteitsbenadering’ van leiderschap en transformationeel of charismatisch leiderschap. Dat is eerder al
geconstateerd bij de beschrijving van de vier ‘I’s’ onder transformationeel leiderschap. Zo wordt er rondom
‘transformationeel leiderschap’ onder ‘intellectual stimulation’ beschreven dat transformationele leiders
medewerkers stimuleren om innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-of the
box’ te denken en ideeën te delen. Dit sluit aan bij de visie van Homan dat medewerkers geen passievelingen
zijn. Vanuit de zienswijze van Homan (2005) stopt het echter niet bij het betrekken van medewerkers alleen,
maar gaat het om het vormen van veranderende realiteitsconstructies van diegenen die in die organisatie
werkzaam zijn. Andere aanknopingspunten worden gevonden in onderdelen van ‘inspirational motivation’: het
betrekken van medewerkers bij het ontwikkelen van een toekomstvisie, zorgen voor duidelijke communicatie
omtrent verwachtingen, het realiseren van commitment met organisatiedoelen en het uitdragen van een
gezamenlijke visie. Ook deze aspecten lijken enigszins te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom
leiderschap op nahoudt. Over hoe aan deze zaken invulling gegeven kan worden schrijft hij het volgende:
“Geen plenaire visie-PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren, mensen aan elkaar verbinden, teams
die belangrijk zijn voor het eindresultaat extra steunen, mensen stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk
achten (Homan, 2012, p. 24).
Bovenstaande ‘complexiteitsbenadering’ op leiderschap zal in het vervolg van dit onderzoek een prominente
rol kennen. Dit aangezien er in dit onderzoek niet slechts op een modernistische wijze naar de materie wordt
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gekeken, maar vooral aandacht is voor de ‘binnenkant van verandering’. De ‘complexiteitsbenadering’ op
leiderschap ligt in het verlengde van het proces van betekenisgeving als onderdeel van de organisatiedynamica
dat verderop in dit hoofdstuk nader wordt toegelicht.
2.3 Transformatie van de moderne bureaucratie naar de post-bureaucratie
In deze paragraaf wordt er antwoord gegeven op de derde onderzoeksvraag, hierin wordt beschreven op welke
wijze de transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch organisatiemodel geschied.
Uit de typering van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie zoals eerder in dit hoofdstuk is
beschreven, blijkt dat deze twee organisatiemodellen dusdanig van elkaar verschillen, dat een verandering
alleen plaats kan vinden als ook de centrale overtuigingen en opvattingen mee veranderen (Barker, 1993;
Hales, 2002, p.62-63; Maravelias, 2003; Cardinal e.a., 2005; McKenna e.a., 2010). Balogun en Hailey stellen dat
het eindresultaat van een verandering bestaat uit een herschikking of transformatie (1999, p.20-22). Een
herschikking omvat een verandering waarbij de overtuigingen en opvattingen die centraal staan niet
heroverwogen worden, bij een transformatie kan de verandering daarentegen niet plaatsvinden binnen het
bestaande paradigma waardoor de centrale opvattingen mee moeten veranderen. Aangezien vanuit de
literatuur is gebleken dat de centrale overtuigingen en opvattingen mee moeten veranderen om een overgang
naar het post-bureaucratische organisatiemodel te kunnen realiseren kan gesteld worden dat er sprake is van
een transformatie. Over een transformatie geven Balogun & Hailey (1999) aan dat deze op twee wijzen plaats
kan vinden, ofwel met een big bang (in één keer), ofwel geleidelijk over een langer tijdsbestek.
Kieft (2013) schetst rondom organisatiemodellen de volgende metafoor: “Westerse organisaties zien er in
grote meerderheid uit als het verkeer in Nederland: rationeel georganiseerd en strak gestructureerd. (…) In een
dynamische omgeving waarin continu veranderen steeds vaker een gegeven is, is het verkeer in India een
sterke metafoor voor hoe zaken werkelijk gaan. Mensen werken informeel samen in netwerken, organiseren
hun eigen activiteiten (zijn zelfsturend) en delen betekenissen met elkaar. Overal vinden feedbackprocessen
plaats die tot een voortdurend wisselend organisatielandschap leiden. (…) Managers vervullen in een dergelijke
setting idealiter niet meer de rol van ballonvaarders, die met alwetend inzicht boven het organisatielandschap
hangen en hun (verander)plannen als zandzakken in het organisatielandschap droppen. Zij zijn eerder
facilitators die mogelijkheden creëren voor anderen om hun werk zo goed mogelijk te doen.”
Net als bij een overgang van het verkeer van Nederland naar het verkeer van India, is het niet eenvoudig om
van organisatiemodel te wisselen. Uit case-studies blijkt dat in (veronderstelde) moderne organisaties waarin
onderzocht is in welke mate er daadwerkelijk post-bureaucratisch geopereerd werd, de manier van werken
niet of slechts ten dele anders was ten opzichte van de werkwijze binnen traditionele organisaties (Hales, 2002;
Thompson & Alvesson, 2005; Graetz & Smith, 2009; Johnson e.a., 2009; Diefenbach & Sillince, 2011). In lijn
hiermee geven Johnson et al. aan dat het post-bureaucratische organisatiemodel en het moderne
bureaucratische organisatiemodel elkaar niet uitsluiten, maar dat het mogelijk is deze organisatiemodellen te
mixen (Johnson, e.a. 2009, p.40). Van de Ven & Poole (1995, p.515,518) beschrijven de ‘dialectical theory’, deze
theorie gaat uit van tegengestelde kenmerken die met elkaar de confrontatie, het conflict of de synthese
aangaan. Hieruit komt tijdelijk een nieuwe status quo voort die doorbroken wordt op het moment dat een
theorie daar voldoende macht voor heeft verzameld. In lijn met bovenstaande blijkt vanuit de theorie dat het
mogelijk is dat de adoptie van post-bureaucratische kenmerken gefaseerd plaatsvindt, zoals de metafoor
rondom het verkeer mogelijk al deed vermoeden.
Charismatisch leiderschap is maar één leiderschapsvorm in het brede scala dat onderkend wordt. Een ander
type leider die wellicht totaal aan de andere kant van het spectrum staat is de procedureel leider. De
procedureel leider is met de komst van de post-bureaucratie wellicht in de veranderliteratuur ten onrechte
afgeschreven als bureaucratisch en ouderwets. Toch biedt ook deze leiderschapsstijl wel degelijk
perspectieven, zeker aangezien blijkt dat er veel organisaties zijn die nog altijd veelal gebaseerd zijn op een
aantal bureaucratische waarden (Argyris 1970 in Cozijnsen en Vrakking 2003, p. 29) zoals het hebben van een
onderlinge taakverdeling en bepaalde machtsrelaties. Aangezien in de praktijk veelal organisatiemodellen
gehanteerd worden waarin er aspecten van zowel bureaucratische, als post-bureaucratisch
organisatiemodellen terugkomen is het te simpel om te stellen dat charismatisch leiderschap de enige juiste
leiderschapsstijl betreft. Hieruit blijkt dat er ook voor de rol van leiderschap in de transformatie naar een post-
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bureaucratisch organisatiemodel geen sprake lijkt te zijn van een ‘big bang’ scenario. Het is immers niet zo dat
in de praktijk de leiderschapsstijlen van de ene dag op de andere compleet veranderen. Het ligt in de lijn der
verwachting dat er, net zoals dat geldt voor het organisatiemodel dat gehanteerd wordt, binnen organisaties
ook aspecten van meerdere leiderschapsstijlen vertoond worden.
Wanneer een organisatie zich ontdoet van planning, coördinatie en andere traditionele
aansturingmechanismen, neemt zij tegelijkertijd afstand van de stabiliserende facetten die in tijden van
onzekerheid en verandering essentieel zijn (Graetz & Smith, 2008, p.265). In de praktijk leidt dit er toe dat er
tijdens de transformatie vaak een duaal organisatiemodel wordt toegepast dat een ‘big bang’ transformatie
uitsluit. In de duale visie is het geen noodzaak de concurrerende aspecten van de moderne bureaucratie en de
post-bureaucratie op te heffen omdat de constructieve spanning tussen de tegengestelde eigenschappen juist
als katalysator voor verandering kan dienen (Lewis, 2000, p.764; Graetz & Smith, 2008, p.274-275). De
veranderingen vinden geleidelijk, op kleine schaal maar continu gedurende de transformatie plaats, er is
derhalve sprake van continue verandering (Weick & Quinn, 1999, p.366).
2.4 Het proces van betekenisgeving als onderdeel van organisatiedynamica
In deze paragraaf wordt er antwoord gegeven op de vierde onderzoeksvraag, hierin wordt beschreven op
welke wijze het proces van betekenisgeving als onderdeel van de organisatiedynamica plaatsvindt. Er wordt
nadrukkelijk op het proces van betekenisgeving ingegaan aangezien dit een grote factor vormt van de beleving
die leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel ervaren.
De wereld om ons heen verandert in een hoog tempo, globalisering en digitalisering spelen daarin een grote
rol. Als gevolg daarvan moeten organisaties zich vrijwel continu aanpassen. Het leiden van verandering wordt
inmiddels door velen als de voornaamste taak van leiders gezien. Het aantal handboeken en stappenplannen
voor het leiden van veranderingen is overweldigend, maar toch mislukken de meeste verandertrajecten.
Regelmatig wordt gesteld dat een percentage van zeventig procent van dergelijke trajecten niet succesvol
wordt afgewikkeld. Welke dynamieken liggen ten grondslag aan duurzame organisatieverandering en
organisatieleren en op welke manier kunnen deze worden gefaciliteerd? Dit soort vragen staan centraal in de
organisatiedynamica.
Homan (2005) doet onderzoek naar ‘de binnenkant van organisatieverandering’ en bouwt voort op
etnografisch onderzoek van onder andere Isabella, Balogun en Johnson en Weick. Isabella laat zien dat
gedurende verschillende fasen van een veranderingsproces de werkelijkheidsconstructies en daarmee ook de
gedragspatronen veranderen (Isabella, 1990). Balogun benadrukt de strategische bijdrage die middenmanagers
kunnen leveren aan verandering, hun betrokkenheid bij een scala aan activiteiten helpt hen bij de interpretatie
van de veranderingsintentie, dit is een sleuteltaak, aangezien het hun andere taken informeert (Balogun, 2005,
p. 79).
Betekenisgeving betreft een sociaal proces. Informele communicatie tussen middenmanagers onderling en
tussen middenmanagers en hun leidinggevenden zijn hierbij van groot belang. Interpretaties worden vooral
beïnvloed door deze continue, verbale en gedragsmatige interacties. Die interacties moeten worden
gefaciliteerd, qua tijd en verbindingen, waarbij de horizontale interacties minstens zo belangrijk zijn als de
verticale (Balogun, 2003, pp. 75-80).
Homan (2005) geeft rondom het proces van de betekenisgeving aan dat er bij het veranderen van het gedrag
bij mensen in een organisatie twee kanten te identificeren zijn: het doen en het denken. Het daadwerkelijke
vertonen van ander gedrag door medewerkers hangt af van de perceptie die zij hebben bij een opdracht. De
werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten maken, worden vooral bepaald door
vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet zeker, en wat vinden we goed en wat niet?
Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd wordt. Ze beslissen
zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen omzetten in ander gedrag.
Het verschil in zienswijze tussen het klassieke organisatiekundige denken en datgene wat er feitelijk gebeurt,
komt tot uitdrukking in onderstaande afbeelding.
Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring Society 3.0
Masterthesis MW ICM Rob Tillmann 851221005_v2.0 Pagina 17 van 83
Figuur2: Betekenisgeving als factor bij gedragsverandering
Het belang van het proces van betekenisgeving wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate
de bepalende factor is in het onderscheidingsvermogen van organisaties.
Balogun en Johnson tonen aan dat een top down veranderaanpak geen rekening houdt met verschillende
betekenissen die medewerkers geven aan de veranderactiviteiten en met grote verschillen hierin tussen
verschillende groepen van medewerkers (Balogun & Johnson, 2005). Weick beargumenteert dat verandering
gaat over het geven van betekenis aan gebeurtenissen die niet bij elkaar passen. Hiervoor is het nodig dat
mensen in beweging blijven, een oriëntatie hebben, goed en veelvuldig kijken en oprecht met elkaar spreken.
Aan deze context wordt beter voldaan bij emergente dan bij geplande verandering; emergente verandering is
de infrastructuur voor geplande verandering (Weick, 2000, pp. 223, 232). Deze focus op communicatie en
betekenisgeving en in het verlengde daarvan de focus op architectuur voor emergente verandering, staat ook
centraal bij de zienswijze van Homan (2005).
Homan (2005) stelt in zijn zienswijze dat verandering niet per definitie plaats vindt door de leider, maar dat
interactie essentieel is. “Welke leiderschapsstijl een chef bijvoorbeeld ook denkt te hebben, het feitelijke
gedrag van de medewerkers wordt bepaald door de perceptie die zij gezamenlijk van de leidinggevende
activiteiten van de chef construeren“ (Homan, 2005, p.77). Stabiele gedrags- en relatiepatronen ontstaan niet
door sturing van het management maar zijn het resultaat van emergente, zelforganiserende processen binnen
en tussen groepen mensen in de organisatie. Voorwaarde voor het op gang komen van deze emergente
processen is diversiteit van de lokale polyvocaliteit. Met deze opvattingen sluit hij aan bij de
complexiteitstheorie (Homan, 2005, pp. 359-381).
Organisaties zijn volgens Homan (2005) opgebouwd uit vele betekeniseilandjes ofwel betekenisconfiguraties.
Gedrag in deze betekenisconfiguraties is geënt op lokale geschiedenis, lokale informatie en op lokale beelden
van de lokale realiteit. Door onderlinge verbindingen van die betekenisconfiguraties en asymmetrische
interacties kunnen collectieve betekenisconstructies en gedragspatronen ontstaan. Polyvocaliteit is dus de
motor voor het ontstaan van monovocaliteit. Een ‘sitting and reigning at the top’ manager die zijn visie wil
opleggen en implementeren en bij afwijkingen corrigerend optreedt, gaat uit van één realiteit, één dominante
betekenisconfiguratie. Een dergelijke manager probeert de diversiteit te reduceren die juist de motor is van het
functioneren van organisaties (Homan, 2005, pp. 73-134).
Toch kan een aansprekende visie van het management, zoals dit ook wordt gesteld in charismatisch
leiderschap, ook volgens Homan waardevol zijn. Zo’n visie heeft volgens Homan (2005) twee functies: het
destabiliseren van vaste betekenisstructuren en de functie van vreemde attractor. Dit lukt alleen als managers
de dialoog aangaan, medeconstructeur worden van nieuwe betekenissen.
Een andere veranderactiviteit voor managers is het beïnvloeden van de ‘architectuur voor emergentie’. Dat
begint met de identificatie van generatieve hotspots; betekeniseilandjes of communities waar betekenissen ter
discussie worden gesteld en nieuwe betekenissen worden geconstrueerd: ‘play’. De architectuur voor
emergentie wordt versterkt door deze ‘play’-groepen te voeden en af te schermen voor groepen waarin het
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‘game’ regime heerst, waarin men weet hoe de wereld in elkaar zit en geen nieuwe betekenissen worden
geconstrueerd en ook te verbinden met andere groepen (Homan, 2005, p. 89).
Homan onderscheidt zo drie activiteitengebieden voor de verandermanager: ‘co-auteur’, ‘verbindingsofficier’
en ‘klimatoloog’. Op deze manier faciliteert de verandermanager het zelforganiserend ontstaan van
veranderingen, ‘moving in between and travelling’ in plaats van ‘sitting and reigning at the top’ (Homan, 2005,
pp. 255-290).
Als coauteur wil de verandermanager ervoor zorgen dat er nieuwe betekenisconstructies ontstaan. De
verandermanager gebruikt hiervoor publieke gebaren die fungeren als richtingaanwijzer, als
perceptiemagneten die lokale conversaties op gang brengen, aandacht schenken aan nieuwe
realiteitsdimensies en innovatief gedrag legitimeren en bijsturen. Als coauteur voert de verandermanager ook
generatieve dialogen; de verandermanager zorgt voor een veilige setting, waarin bestaande
werkelijkheidsconstructies door medewerkers zelf in beweging worden gebracht (Homan, 2005, pp. 279-283).
Als verbindingsofficier brengt de verandermanager tot dan toe van elkaar gescheiden communities
met elkaar in verbinding, creëert een veilig en open interactieklimaat, neemt blokkades weg en
verbindt lokale realiteitsconstructies met de algemene strategie. De verandermanager creëert zoveel mogelijk
mogelijkheden voor generatieve interactie in plaats van zelf de grote communicator te zijn (Homan, 2005, pp.
283-285).
Als klimatoloog hoedt de verandermanager transitionele ruimtes, waar het voldoende veilig is om het even niet
te weten, gefrustreerd te zijn, onzekerheid te uiten. Dit doet de verandermanager door ‘luwtegebieden’ in de
organisatie te creëren waarin geëxperimenteerd mag worden, door vernieuwing publiekelijk te ondersteunen,
door mijlpalen en faseringen van het verandertraject te stellen om houvast te bieden en door mensen die het
leer- en ontwikkelingsproces verstoren terecht te wijzen (Homan, 2005, pp. 285-287).
Veranderen op deze manier biedt geen garantie op een bepaald resultaat. De effecten van veranderplannen
zijn volgens Homan dan ook niet te voorspellen. Het toeschrijven van succes of mislukking aan bepaalde helden
is een oversimplificatie. “Control does not emanate from a single source” (P. Cilliers (2000) in Homan, 2005, p.
132). Een tweede implicatie is dat het doel van veranderen niet moet zijn de ene dominante
betekenisconstructie door de andere te vervangen; het gaat erom het explorerende verandervermogen van de
organisatie blijvend te versterken naar een dissipatief regime. Dan gaat het om activiteiten die de architectuur
voor emergentie verbeteren: verbetering van de social fabric, vergroting van de diversiteit van
betekenisconstructies en het met elkaar in contact brengen van mensen en groepen die voorheen weinig met
elkaar interacteerden (Homan, 2005, pp. 132-134).
2.5 Conceptueel kader
In dit conceptueel kader worden de conclusies uit het theoretisch kader, en hun onderlinge samenhang, op
schematische wijze weergegeven
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Figuur 3: Conceptueel model
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Uit het conceptueel kader blijkt dat de transformatie van het bureaucratisch organisatiemodel naar het post-
bureaucratisch model het kader van dit onderzoek vormt, waarin de beleving die leidinggevenden ten aanzien
van deze transformatie hebben centraal staat.
Ten aanzien van de verandering naar meer post-bureaucratisch werken blijkt uit de literatuur dat deze
verandering geleidelijk plaatsvindt en dat meerdere organisatiemodellen parallel aan elkaar, in duale vorm,
toegepast kunnen worden. De duale toepassing van het bureaucratische – en post-bureaucratische
organisatiemodel heeft gevolgen voor de leiderschapsstijl die wordt toegepast. De bureaucratische
transactionele of instrumentele leiderschapsstijl sluit de post-bureaucratische transformationele of
charismatische leiderschapsstijl niet uit en vice versa. Transactioneel of instrumenteel leiderschap wordt niet
vervangen, maar aangevuld met aspecten vanuit transformationeel of charismatisch leiderschap.
In de beleving speelt het proces rondom betekenisgeving als onderdeel van organisatiedynamica een
voorname rol (Homan, 2005). In lijn met het proces van betekenisgeving is de benadering die Homan (2012)
heeft op leiding geven, die aansluiting vindt op de complexiteitsbenadering van Stacey (1995) en Groot (2010).
Deze van ‘complexiteitsbenadering’ op leiderschap staat in dit onderzoek centraal en stelt dat leiderschap iets
is dat in de dagelijkse interacties tussen medewerkers en leidinggevenden steeds opnieuw gerealiseerd moet
worden (Homan, 2012, p. 22). Daarnaast is er beperktere aandacht voor de modernistische benadering op
leiding geven.
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3 Onderzoeksontwerp
In dit hoofdstuk wordt toegelicht op welke wijze het empirisch onderzoek naar de beleving van
leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel plaatsvindt.
In paragraaf één wordt er ingegaan op de gemaakte keuzes ten aanzien van de onderzoeksmethodologie.
Daarbij wordt erin diverse subparagraven aandacht besteed aan alle facetten die in de ‘research onion’ aan
bod komen (Saunders, 2011, p. 103).
Figuur 4: 'Research onion' (Saunders, 2011)
Vervolgens wordt er in paragraaf twee ingegaan op de casusorganisatie en de context waarin deze organisatie
zich bevindt. In paragraaf drie volgt een beschrijving van de daadwerkelijke onderzoeksopzet en op basis
waarvan daartoe gekozen is. Het hoofdstuk wordt afgesloten met paragraaf vier waarin er wordt ingegaan op
de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek.
3.1 Onderzoeksmethodologie
In deze paragraaf wordt, op basis van de reeds eerder aangehaalde ‘research onion’ van Saunders et al. (2011)
aangegeven welke keuzes er zijn gemaakt ten aanzien van de gekozen onderzoeksmethodologie. De ui wordt
als het ware afgepeld opdat van alle facetten aan bod komen en de keuzes die worden gemaakt in lijn zijn met
elkaar.
3.1.1 Onderzoeksfilosofie
In de buitenste laag van de ‘research onion’ wordt de onderzoeksfilosofie bepaald. Saunders et al. (2011)
stellen dat er met de keuze rondom de onderzoeksfilosofie belangrijke aannames gedaan kunnen worden ten
aanzien van de manier waarop een onderzoeker naar de wereld kijkt.
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Het interpretivisme als onderzoeksfilosofie lijkt het beste bij dit onderzoek te passen. Over het interpretivisme
schrijven Saunders et al. (2011, p. 105) dat er in deze onderzoeksfilosofie vanuit wordt gegaan dat het
noodzakelijk is subjectieve betekenissen te onderzoeken die achter de acties van mensen liggen om de acties te
kunnen begrijpen. Verder geven ze hierover aan dat het de taak van de interpretivist is om te trachten de
subjectieve werkelijkheid van degenen die ze bestuderen te leren begrijpen opdat de motieven begrepen
kunnen worden.
Aangezien in dit onderzoek expliciet ook wordt stilgestaan bij de beleving van leidinggevenden ten aanzien van
de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel en het proces van betekenisgeving dat daarin
een grote rol speelt lijkt deze onderzoeksfilosofie optimaal te passen. Het is de kunst om in het onderzoek door
de subjectieve werkelijkheid heen te prikken en een beeld te vormen bij wat er daadwerkelijk in de
leidinggevenden en medewerkers om gaat. In het verlengde daarvan spelen sociale interacties een belangrijke
rol.
3.1.2 Onderzoeksaanpak
In de tweede laag van de ‘research onion’ komt de onderzoeksaanpak terug (Saunders et al., 2011, p. 103). Ten
aanzien van de onderzoeksaanpak dient er een keuze gemaakt te worden voor een deductieve of inductieve
onderzoeksaanpak. In deze onderzoeksaanpak wordt er gekozen voor een inductieve aanpak.
Over de inductieve aanpak schrijven Saunders et al. (2011) dat de onderzoeker gegevens verzamelt en er
vervolgens een theorie wordt ontwikkeld als resultaat van de gegevensanalyse. Onderzoekers die de inductieve
methode gebruiken zijn over het algemeen vooral geïnteresseerd in het begrijpen van waarom iets gebeurt en
daarbij wordt de mogelijkheid tot generaliseren niet erg belangrijk gevonden. Er wordt gebruik gemaakt van
kwalitatieve methoden om gegevens te verzamelen. Daarnaast is de structuur bij een inductieve methode
flexibel, zodat er in de loop van het onderzoek nog aanpassingen kunnen plaatsvinden. Ook wordt er vaak voor
de inductieve methode gekozen wanneer er nog niet veel informatie in de literatuur te vinden is over het
onderzoeksonderwerp en wanneer het onderzoeksonderwerp veel discussie los maakt (Saunders et al., 2011,
p. 112).
Er zijn een tweetal redenen op basis waarvan er in dit onderzoek wordt gekozen voor een inductieve
onderzoeksaanpak.
1 Hoewel het belang van de leiderschapsstijl in de veranderliteratuur wordt onderschreven en
charismatisch leiderschap in verband wordt gebracht met het post-bureaucratische organisatiemodellen
is er in de literatuur nog weinig terug te vinden over hoe leidinggevenden de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel daadwerkelijk ervaren en wat hun beleving daaromtrent is. Er is vanuit
literatuuronderzoek nog te weinig bekend om op basis van hypothesen onderzoek te kunnen doen.
2 Verder is dit onderzoek verkennend of exploratief van aard. Het verkennende karakter van dit onderzoek
maakt dat tijdens het empirische deel van dit onderzoek gezocht wordt naar verklaringen rondom het
‘hoe’, ‘wat’ en ‘waarom’ inzake de beleving van leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar
het post-bureaucratisch organisatiemodel. Aangezien er in dit onderzoek gezocht wordt naar
gedetailleerde data die betrekking heeft op de aard en eigenschappen van hetgeen onderzocht wordt, is
dit onderzoek kwalitatief van aard (Srnka & Koeszegi, 2007, Newman & Hitchcock, 2011).
3.1.3 Onderzoeksdoel
Net zoals de onderzoeksstrategie, kan ook de onderzoeksdoelstelling worden geclassificeerd. De
onderzoekdoelstelling kan overigens bestaan uit één doelstelling of meerdere. Het doel van het onderzoek kan
gedurende het onderzoek veranderen. Saunders et al. (2011) schetsen dat een onderzoek een drietal mogelijke
doelstellingen kan hebben: verkennend, beschrijvend en verklarend.
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In deze onderzoeksopzet is er sprake van een verkennend onderzoeksdoel. Verkennend onderzoek wordt
gekenmerkt door een hoge mate van flexibiliteit waardoor het zich aan veranderingen kan aanpassen.
Dientengevolge kan de richting van het onderzoek in het begin breed ingestoken worden en na verloop van tijd
steeds specifieker gemaakt worden. Een verkennend onderzoek leent zich uitstekend om uit te vinden wat er
gebeurt: de onderzoeker kan nieuwe inzichten verkrijgen, vragen stellen en verschijnselen in een nieuw
daglicht plaatsen. Verkennend onderzoek wordt met name uitgevoerd aan de hand van literatuuronderzoek,
gesprekken met experts en focusinterviews (Saunders, et al., 2011). Verderop in deze paragraaf komen deze
facetten nader aan de orde.
3.1.4 Onderzoeksstrategie
Hoe de beantwoording van de onderzoeksvragen wordt aangepakt blijkt uit het algemene plan dat de
onderzoeksstrategie vormt. In dit plan komen duidelijke doelstellingen terug die zijn afgeleid van de
onderzoeksvragen. Er wordt in gespecificeerd van welke bronnen de gegevens verzameld gaan worden en
brengt de beperking naar voren waar de onderzoeker mee te maken kan krijgen (Saunders et al., 2011).
Van de zeven verschillende onderzoeksstrategieën die Saunders et al. (2011) onderscheiden, namelijk het
experiment, de enquête, de case study, de grounded theory, de etnografie, action research en
archiefonderzoek wordt onderstaand ingegaan voor welke onderzoeksstrategie er in dit onderzoek wordt
gekozen en de redenen waarom.
De case study is een onderzoeksstrategie die gebruik maakt van empirisch onderzoek van een bepaald
hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, waarbij gebruik gemaakt wordt van verschillende soorten
bewijsmateriaal. De case study is heel geschikt voor het geven van antwoorden op de vragen waarom, wat en
hoe. Daarnaast geldt dat er bij een case study een grote verscheidenheid aan data verzamelingsmethoden kan
worden gehanteerd, waarbij er veel diepgang gecreëerd kan worden. De case study is tevens een flexibele
strategie waarbij aanpassingen gedurende het onderzoek mogelijk zijn en waarbij een onderzoeker de
respondent indien noodzakelijk kan motiveren en ondersteunen (Saunders et al., 2011). Bovenstaande zaken
maken de case study tot een zeer geschikte onderzoeksstrategie voor dit onderzoek. Verderop in dit hoofdstuk
wordt er uitgebreid stilgestaan bij de wijze waarop er invulling is gegeven aan de case study en hoe één en
ander wordt geplot op de casusorganisatie.
3.1.5 Tijdshorizon
De tijdshorizon van een onderzoeksontwerp staat los van de gekozen onderzoeksstrategie. Saunders et al.
(2011) stellen dat er bij het kiezen van een tijdshorizon een onderscheid wordt gemaakt tussen doorsnede
onderzoeken en longitudinaal onderzoek, ofwel momentopname- respectievelijk dagboek perspectief.
Aangezien voor bepaalde academische opleidingen onderzoek in een beperkte tijd moet worden uitgevoerd is
het niet altijd haalbaar om onderzoek te doen naar een verschijnsel over een bepaalde tijdsperiode, zoals dit in
een longitudinaal onderzoek gebeurt (Saunders et al., 2011, p. 133). Ook in deze onderzoeksopzet wordt er
vanwege een beperkte doorlooptijd geopteerd voor een doorsnede onderzoek waarmee een bepaald
verschijnsel op een bepaald tijdstip wordt onderzocht.
3.1.6 Gegevens verzamelen
Saunders et al. (2011) stellen dat er met betrekking tot case studies een aantal bronnen bestaan aan de hand
waarvan gegevens verzameld kunnen worden: interviews, documenten, observaties en artefacten. In deze
onderzoeksopzet wordt er geopteerd voor semigestructureerde interviews als gegevensbron.
Saunders et al. (2011) geven over semigestructureerde interviews aan dat deze bron geschikt is in het geval van
een verkennend onderzoeksdoel waarvoor in deze onderzoeksopzet wordt geopteerd. Met
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semigestructureerde interviews is het mogelijk om detailinformatie te verkrijgen en naarmate het onderzoek
vordert, bepaalde aspecten uit te diepen middels interviews die nog gaan plaats vinden. Met name dat laatste
aspect is van grote meerwaarde, het zorgt voor een stuk flexibiliteit en afbakening naarmate het onderzoek
vordert.
3.2 Beschrijving casusorganisatie
In deze paragraaf wordt de casusorganisatie beschreven. Bij diverse relevante karakteristieken van de
organisatie wordt er stilgestaan.
3.2.1 Algemene introductie
De beschrijving van de casusorganisatie vindt plaats aan de hand van niet gestructureerde observaties in de rol
van medewerker en deskresearch naar stukken die voor deze beschrijving relevant zijn. Het onderzoek vindt
plaats binnen een organisatie die actief is op de Nederlandse pensioenmarkt. De casusorganisatie is opgericht
in 2008 en ontstaan uit de opsplitsing van een zelfadministrerend pensioenfonds in twee delen, te weten het
pensionfonds en de uitvoeringsorganisatie. In 2011 is de uitvoeringsorganisatie door het topmanagement
gefuseerd met een andere uitvoeringsorganisatie die hoofdzakelijk werkzaam was voor pensioenfondsen
gelieerd aan de bouwnijverheid. Sinds 2011 gaat de fusieorganisatie door het leven als één
uitvoeringsorganisatie.
De uitvoeringsorganisatie is specialist op het gebied van collectieve pensioenen en verzorgt de uitvoering van
het pensioen voor circa 2,6 miljoen Nederlanders. Dit houdt in dat de medewerkers van de
uitvoeringsorganisatie de pensioen-administratie en de communicatie verzorgen en het pensioenvermogen van
circa 901 miljoen euro beheren (APG, 2014). De uitvoeringsorganisatie heeft vestigingen in Heerlen,
Amsterdam, Utrecht, Brussel, New York en Hong Kong waarbij wereldwijd circa 4.100 medewerkers betrokken
zijn. Het opleidingsniveau van de medewerkers varieert sterk, van LBO- tot postacademisch niveau en de
werkzaamheden die worden uitgevoerd kennen overwegend een administratief karakter. De
werknemerspopulatie bestond in 2011 voor 68% uit mannen en 32% uit vrouwen. APG kent daarbij een relatief
hoge werknemersleeftijd. De grootste groep (46%) is ouder dan 50 jaar (APG, 2014).
3.2.2 Organisatiestructuur
De organisatiestructuur kenmerkt zich als een sterk bureaucratisch en hiërarchisch georganiseerde omgeving
met een grote diversiteit aan managementlagen. De organisatiestructuur kent hierdoor sterke overeenkomsten
met de door Child omschreven conventional organization (Child, 2005). Specialisatie is ingericht volgens het
principe van functional organization (Child, 2005) waarbij mensen zijn verdeeld in groepen die dezelfde
expertise bevatten. Op het gebied van hiërarchie en specialisatie kenmerkt de uitvoeringsorganisatie zich,
volgens de karakteristieken van Child (2005), als een organisatie met enerzijds een hoge specialisatie en
anderzijds een lage beoordelingsvrijheid. Dit blijkt uit de vele specialistische functies en zoals beschreven, de
talrijke aanwezigheid van managementlagen. Er mag gesteld worden dat er binnen de organisatie gewerkt
wordt conform een bureaucratisch organisatiemodel.
3.2.3 Organisatiecultuur
In de managementliteratuur zijn veel omschrijvingen van cultuur terug te vinden. In deze beschrijving wordt
uitgegaan van de omschrijving van cultuur door Anthony en Govindarian (2007) die stelt: “Strategy formulation
is the process of deciding on the goals of the organization and the strategies for attaining these goals”. Binnen
de uitvoeringsorganisatie heerst er een cultuur met kenmerken die overeenkomen met een ambtelijk karakter.
In vrijwel iedere activiteit en bij de uitvoering van elk proces zijn diverse controlemomenten ingebouwd. In
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control zijn is een wezenlijk onderdeel van de dienstverlening en controle is diep verweven in de
bedrijfsvoering en het gedachtegoed van de medewerkers.
Dit komt met name voort uit het feit dat het overgrote deel van de medewerkers meer dan vijfentwintig jaar
werkzaam is binnen de organisatie en opgevoed is in de ambtelijke culturen van de voormalige
pensioenfondsen waaruit de uitvoeringsorganisatie is ontstaan. De cultuur kent hierdoor van oudsher een
sterke focus op kwaliteit en degelijkheid en minder focus op kosten- en omgevingsbewustzijn
3.2.4 Omgeving
De uitvoeringsorganisatie opereert op de Nederlandse pensioenmarkt. Volgens de definitie van De Wit en
Meyer (2010) valt deze bedrijfstak onder de typering van financiële dienstverlening. Met meer dan 4,3 miljoen
deelnemers voert de uitvoeringsorganisatie de pensioenadministratie uit van circa 33% van alle collectieve
pensioenen in Nederland waardoor deze de grootste speler is op de Nederlandse pensioenmarkt. De
Nederlandse Pensioenmarkt is van oudsher redelijk stabiel, door diverse externe ontwikkelingen staat deze
stabiliteit echter onder druk. Vergrijzing, ontgroening, een veranderd financieel- en politiek klimaat als ook
gewijzigde sociaal-culturele, technologische en juridische inzichten kenmerken de omgeving.
Diverse pensioenfondsen kampen met financiële problemen en staan onder druk van zowel hun deelnemers als
toezichthouders zoals de AFM (Autoriteit Financiële Markten) en DNB (De Nederlandse Bank). Daarnaast is er
een trend waar te nemen van nieuwe concurrenten die hun intrede doen op de Nederlandse pensioenmarkt.
Door al deze ontwikkelingen is de pensioenmarkt verworden tot een dynamische omgeving.
3.2.5 Veranderbehoefte
Door vergrijzing, ontgroening, een veranderd financieel- en politiek klimaat als ook gewijzigde sociaal-culturele,
technologische en juridische invalshoeken moet de uitvoeringsorganisatie, wellicht harder dan ooit,
veranderen. Als gevolg van al deze wijzigingen heeft de het topmanagement van de uitvoeringsorganisatie de
strategische koers gewijzigd. Het topmanagement onderkent in haar visie dat het Nederlands pensioenstelsel
onder druk staat en stelt zichzelf als missie bij te dragen aan een goed en betaalbaar pensioen tegen een
redelijke vergoeding voor zo veel mogelijk mensen in Nederland.
Om deze missie te kunnen realiseren acht het topmanagement een drastische reorganisatie van de
organisatiestructuur en cultuur noodzakelijk. De veranderstrategie richt zich met name op het optimaliseren
van de uitvoering. Met het programma 'Beheerst Veranderen' tracht het topmanagement vernieuwingen in de
manier van werken door te voeren in de keten Rechtenbeheer. In deze keten is werk gebundeld dat betrekking
heeft op de pensioenadministratie. Met de herinrichting van de keten streeft men een werkwijze na die de
huidige goede kwaliteit bewaart, maar die wel efficiënter is in vergelijking met de huidige situatie. De concrete
doelstellingen die het topmanagement heeft vastgesteld voor de Keten Rechtenbeheer hebben betrekking op
klanttevredenheid, efficiëntie van de bedrijfsvoering, klantsturing en goed werkgeverschap.
Klanttevredenheid
De huidige mate van klanttevredenheid dient na het veranderprogramma tenminste gehandhaafd, en bij
voorkeur verbeterd te zijn (APG, 2014).
Efficiënte bedrijfsvoering
Het veranderprogramma dient te zorgen voor een verlaging van de kosten met 25%. Daarnaast dient het
veranderprogramma er voor te zorgen dat er minimaal 7% marge wordt gemaakt op de omzet.
De verlaging van de kosten zal binnen APG ook een sterke focus kennen op het afbouwen van FTE, aangezien
personeelskosten één van de grootste kostenposten is. Zo is gecommuniceerd dat er van de circa 4200
medewerkers 850 FTE dienen af te vloeien (APG, 2014).
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Klantsturing
Het veranderprogramma dient ervoor te zorgen dat er beter en sneller kan worden ingespeeld op de
behoeften van zowel huidige als potentiele opdrachtgevers (APG, 2014).
Goed werkgeverschap
Tijdens het veranderprogramma dienen medewerkers goed begeleid te worden. Gedrag en competenties
dienen daar een vooraanstaande rol in te spelen. Na het veranderprogramma wordt er sterker op input
gestuurd, het anders beleggen van verantwoordelijkheden speelt daarin een belangrijke rol (APG, 2014).
3.2.6 Relevantie casusorganisatie
In de kern houdt de nieuwe koers die het topmanagement van de pensioenuitvoeringsinstantie heeft ingezet in
dat de vele en steeds omvangrijkere veranderingen in de omgeving het noodzakelijk maken om de organisatie
op een dusdanige wijze in te richten dat flexibiliteit en innovatie geborgd worden. Deze flexibiliteit en innovatie
zijn benodigd om mee te kunnen in de veranderende omgeving en om in te kunnen spelen opdat de
continuïteit gewaarborgd kan worden.
Om dit te bewerkstelligen wil de Raad van Bestuur dat de medewerkers op een meer post-bureaucratische
manier te werk gaan. Zo bevat de strategienota onder andere post-bureaucratische kenmerken als meer
sturing op input, beoordelen op competenties en gedrag, een leiderschapsstijl die sterker uitgaat van een
gemeenschappelijk doel en inspeelt op de eigen verantwoordelijkheid van medewerkers en een organisatie die
beter en sneller kan inspelen op de behoeften van zowel huidige als potentiele opdrachtgevers.
Dit maakt de probleemstelling die in deze thesis onderzocht wordt in de casusorganisatie een zeer actueel
thema. Hiermee is de casusorganisatie een geschikte organisatie om het onderzoek in af te wikkelen.
3.3 Onderzoeksopzet
In deze paragraaf wordt de daadwerkelijke onderzoeksopzet geplot op de casusorganisatie. In de eerste
subparagraaf wordt er ingegaan op de literatuurstudie die heeft plaatsgevonden. In paragraaf twee wordt er
ingegaan op een beschrijving van de onderzoeksvariabelen. In de derde paragraaf wordt vervolgens
beschreven op welke wijze de data wordt verzameld. In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk wordt er
vooruitgeblikt op welke wijze de data zal worden geanalyseerd.
3.3.1 Literatuurstudie
De eerste fase van deze thesis is gevormd door een literatuurstudie naar de begrippen die in dit onderzoek
centraal staan. De uitwerking van deze centrale begrippen is ingevuld middels een systematische zoektocht van
diverse thema’s. Voor de beschrijving van het bureaucratische, alsmede het post-bureaucratische
organisatiemodel is gezocht op thema’s als ‘bureaucracy’, ‘post-bureaucracy’, ‘traditional organizations’,
‘modern organizations’, ‘flexible organizations’, ‘organization model’, en ‘organizational design’.
Voor de beschrijving van leiderschapsstijl is gezocht op thema’s als ‘leadership’, ‘leadership style’,
‘transactional leadership’, ‘transformational leadership’ en ‘charmismatic leadership’ en
‘complexiteitsbenadering’.
Voor de beschrijving van de transformatie is gezocht op ‘organizational change’, ‘organizational development’,
‘organizational innovation’, ‘transformation’, ‘mixed organization models’, ‘transition’ en ‘duality’.
Voor de beschrijving van het proces van betekenisgeving is gezocht op thema’s als ‘organisatiedynamica’,
‘betekenisgeving’, ‘de binnenkant van veranderen’ en ‘petrischaaltjes’.
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De literatuurlijst is, aan de hand van de bronverwijzingen in de gevonden literatuur, verder aangevuld met in
het licht van de probleemstelling en centrale vraag informatieve bronnen conform de zogenaamde
sneeuwbalmethode. Deze werkwijze is verder aangevuld door te zoeken naar meer recente artikelen waarin de
reeds gevonden bronnen zijn aangehaald, conform de zogenaamde citatiemethode (Saunders et al., 2011).
3.3.2 Operationalisering van de onderzoeksvariabelen
Deze paragraaf bevat een operationalisering van de indicatoren die in het meetmodel centraal staan. Hiermee
wordt het oorspronkelijk abstracte theoretische begrip ‘post-bureaucratisch organisatiemodel’ uiteengezet in
meetbare eenheden. In de volgende paragraaf wordt er verder ingaan op de wijze waarop dit meetmodel in
het onderzoek gebruikt wordt.
Het begrip ‘post-bureaucratisch organisatiemodel’ wordt geoperationaliseerd aan de hand van de tabel van
Hodgson (2004) waarin de manier van werken in het bureaucratische organisatiemodel wordt vergeleken met
de manier van werken in het post-bureaucratisch organisatiemodel. Uit het theoretisch kader blijkt dat de
transformatie naar de post-bureaucratie geleidelijk plaatsvindt waarbij, gedurende de transformatie, een duaal
organisatiemodel met zowel bureaucratische als post-bureaucratische kenmerken wordt toegepast. Aangezien
post-bureaucratische waarden worden geadopteerd terwijl er nog niet altijd volledig afscheid is genomen van
alle bureaucratische kenmerken is het niet correct om de bureaucratische kenmerken tegenover de post-
bureaucratische kenmerken te plaatsen. Om deze reden wordt alleen de mate van adoptie van post-
bureaucratische kenmerken (uit de tabel van Hodgson) onderzocht. Dat betekent dat er aan de hand van die
tabel wordt bevraagd in hoeverre de post-bureaucratische kenmerken al dan niet aanwezig zijn in de
casusorganisatie. De tabel met kenmerken van Hodgson zoals deze zijn onderzocht zijn opgenomen in bijlage 4.
3.3.3 Dataverzameling
Eerder in dit hoofdstuk is er reeds aangegeven dat er in deze onderzoeksopzet wordt gekozen voor de case
study als onderzoeksmethode en wat daarvoor de onderliggende redenen zijn. In deze case study wordt
informatie verzameld aan de hand van semigestructureerde interviews. Saunders et al. (2011) geven aan dat
semigestructureerde interviews een geschikte onderzoeksmethodiek vormen als er sprake is van een
verkennend onderzoeksdoel.
In de eerste fase van het onderzoek is er een literatuurstudie gedaan zoals beschreven in paragraaf 3.3.1.
Parallel en voorafgaand aan deze literatuurstudie zijn er semigestructeerde verkennende interviews gehouden
met managers van diverse echelons. Deze verkennende interviews zijn gehouden om een beter beeld te krijgen
bij wat er van belang is in het verloop van het onderzoek. Zo is er onder andere een preciezer beeld ontstaan
rondom de relevante zaken die specifiek bevraagd dienen te worden en wie er bevraagd dienen te worden.
Gezamenlijk vormen de literatuurstudie en de semigestructureerde verkennende interviews onder de diverse
managers de oriëntatiefase in het onderzoek.
De informatie die is verkregen tijdens de oriëntatiefase van het onderzoek heeft gezorgd voor een hoger
kwaliteitsniveau van de semigestructureerde interviews in de onderzoeksfase. Vanuit de theorie is er immers
een beter beeld bij de variabelen ontstaan waardoor er gerichtere vragen gesteld kunnen worden.
Tijdens de onderzoeksfase is er gekozen voor een combinatie van verschillende semigestructureerde
interviews:
1. Semigestructureerde interviews met managers van diverse echelons om de beleving van
leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel te
bevragen en met elkaar te vergelijken.
2. Semigestructureerd groepsinterview met een groep medewerkers om te toetsen of de beelden die de
managers hebben herkend worden door de medewerkers.
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NB Er is onder de medewerkers voor een semigestructureerd groepsinterview gekozen vanwege een
tweetal redenen. Ten eerste zorgt een groepsinterview voor interessante dynamiek waarbij mogelijke
verschillen tussen teams en organisatieonderdelen expliciet gemaakt worden. Daarnaast zorgt een
groepsinterview voor een verkorting van de doorlooptijd en een beperking van de belasting van de
medewerkers. Mogelijk leidt het groepsinterview wel tot beïnvloeding van medewerkers. Zo zou het
kunnen voorkomen dat een medewerker een afwijkende mening niet durft te ventileren.
Aangezien er op basis van bovenstaande twee onafhankelijke gegevensbronnen worden gebruikt om de
onderzoeksbevindingen te bevestigen, namelijk vanuit zowel de managers zelf als de medewerkers, is er sprake
van triangulatie (Saunders et al., 2011, p. 132). Het zwaartepunt van dit onderzoek ligt echter op de
semigestructureerde interviews met de managers, aangezien de doelstelling van de scriptie daar betrekking op
heeft.
Figuur 5: Overzicht onderzoek invulling
Tijdens de latere semigestructureerde interviews die zijn gehouden tijdens de onderzoeksfase zijn bepaalde
accenten nog verlegd door bepaalde vragen weg te laten en andere vragen toe te voegen. Het gevolg hiervan is
dat kwantitatieve analyse niet mogelijk is. Positief hieraan is echter dat de kwaliteit van de interviews tijdens
de onderzoeksfase naar een zo hoog mogelijk niveau is gestegen aangezien er maximaal getracht is in te spelen
op de daadwerkelijke informatiebehoefte.
Het model van Hodgson (2004) dat in de vorige paragraaf is beschreven en relevante zaken die zijn
geconstateerd tijdens het literatuuronderzoek liggen ten grondslag aan de vragen die in de interviews worden
gesteld. Het model van Hodgson (2004) wordt in de vorm van een vragenlijst aan managers voorgelegd,
alvorens de daadwerkelijke interviews plaatsvinden. Hen wordt gevraagd op een vijfpuntsschaal (van volledig
oneens eens tot volledig mee eens) aan te geven in welke mate zij het met de stelling eens of oneens zijn. Uit
de beantwoording van de vragenlijst is af te leiden in hoeverre bepaalde post-bureaucratische kenmerken al
dan niet aanwezig zijn in de casusorganisatie.
Door Preston & Colman (2000) is aangetoond dat schaalverdelingen van 5 tot en met 10 punten het meest
betrouwbaar en valide zijn. Derhalve is er in dit onderzoek voor een vijfpuntsschaal gekozen. Er is specifiek
voor een oneven aantal gekozen om managers de mogelijkheid te bieden vragen neutraal te kunnen
beantwoorden. Verder heeft een relatief beperkte schaalverdeling als voordeel dat, gezien het relatief lage
aantal respondenten, de spreiding van de antwoorden beperkt zal zijn. De antwoorden die door de managers
worden gegeven op de vragenlijst die voorafgaand aan het interview wordt verspreid bepalen waarop tijdens
de daadwerkelijke semigestructureerde interviews de accenten worden gelegd. In bijlage 5 is een overzicht
opgenomen met de antwoorden van de managers op de vooraf verspreide vragenlijst.
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Eerste versies van de vragenlijst die bovenstaand is beschreven zijn tijdens de latere semigestructureerde
verkennende interviews van de oriëntatiefase voorgelegd aan enkele van de managers om te toetsen of de
stellingen daarin opgevat werden zoals deze bedoeld zijn. Deze drie interviews vormden als het ware een pre-
test van de vragenlijst. Tijdens deze semigestructureerde verkennende interviews hebben de managers
toelichting ontvangen over het onderzoek en de achtergrond daarvan. Per stelling uit de vragenlijst is hen
gevraagd hoe ze die interpreteerden. Stellingen waarvan is gebleken dat deze door de managers niet begrepen
werden zijn, naar aanleiding van op- en of aanmerkingen, aangepast. De aanpassingen die in de vragenlijst zijn
gedaan op basis van de pre-test zijn in het kader van traceerbaarheid inzichtelijk gemaakt in de bijlagen 2 en 3.
De definitieve versie van de vragenlijst die wordt gebruikt ten behoeven van de managers wordt tevens
gehanteerd voor de medewerkers die deelnemen aan het semigestructureerde groepsinterview. De vragenlijst
is inzichtelijk in bijlage 4.
In de oriëntatiefase is een vijftal managers van verschillende echelons semigestructureerd geïnterviewd.
Tijdens de laatste drie interviews is de vragenlijst besproken. Deze interviews hadden een gemiddelde duur van
een uur en hebben verspreid over een aantal weken plaatsgevonden. Vanwege de grote mate van onstabiliteit
waarin de casusuorganisatie als gevolg van de reorganisatie verkeerd is het niet ondenkbaar dat de
geïnterviewde managers ten tijde van het interview positiever of negatiever waren ten aanzien van de
gespreksthema’s. Dit kan mogelijk consequenties hebben gehad voor de vaststelling van de gespreksthema’s
van de interviews tijdens de onderzoeksfase.
In de onderzoeksfase worden er een achttal managers van verschillende echelons semigestructureerd
geïnterviewd. Ook deze interviews hebben een gemiddelde duur van een uur en zullen in een relatief kort
tijdsbestek plaatsgevonden. Gedurende twee weken vinden er dagelijks één en soms twee interviews per dag
plaats. De uitwerking van de interviews vindt ofwel op dezelfde dag plaats, ofwel de dag erna. Om te borgen
dat er tijdens de interviews dezelfde informatie wordt verzameld is er een topic lijst opgesteld met zaken die
aan de orde dienen te komen. Deze topic lijst is terug te vinden in bijlage 6.
In de onderzoeksfase vindt er ten slotte met een achttal medewerkers, die werkzaam zijn voor één van de acht
managers, een semigestructureerd groepsinterview plaats. Dit interview duurt ongeveer twee uur. Ook voor dit
interview wordt er gebruik gemaakt van een topic lijst. Deze topic lijst is terug te vinden in bijlage 7.
Het bronmateriaal dat tijdens de interviews in de oriëntatie- en onderzoeksfase wordt achterhaald is vanwege
anonimiteit en bedrijfsgevoelige informatie niet in de bijlagen opgenomen. Het is op verzoek wel (beperkt)
opvraagbaar via de auteur van deze scriptie.
3.3.3. Data-analyse
De data-analyse vindt plaats volgens het door Boeije (2005) beschreven stappenplan. Orde aanbrengen in de
ongestructureerde kwalitatieve gegevens is volgens Boeije (2005) het doel van de analyse. De uitgewerkte
interviews vormen de input voor de data-analyse. Een schematische analyse van het stappenplan laat zien hoe
het structureren van de ongestructureerde kwalitatieve gegevens plaatsvindt. Dit is terug te zien in bijlage 9.
De analyse van de onderzoeksresultaten vindt parallel plaats aan de daadwerkelijke afname van de interviews.
Dit maakt het mogelijk gemaakt om het accent, waar nodig, in latere interviews nog ietwat te verleggen.
Boeije (2005) stelt dat de eerste fase van data-analyse betrekking heeft op het open coderen. Daarbij worden
de uitgewerkte interviewverslagen gesplitst in theoretisch relevante fragmenten. Fragmenten van eenzelfde
thema krijgen eenzelfde codering.
De tweede fase wordt gevormd door het axiaal coderen. Het axiaal coderen betreft een kritische beschouwing
van de lijst met codes en de onderliggende informatie die uit de open codering voortkomt. In deze tweede fase
worden fragmenten herplaatst, nieuwe codes toegevoegd, uitgesplitst of samengevoegd. Het axiaal coderen is
een hulpmiddel om, op basis van eerdere theoretische inzichten, bepaalde accenten te leggen in latere
interviews om de onderzoeksresultaten te verfijnen of verrijken (Boeije, 2005).
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In de laatste fase van de data-analyse wordt er selectief gecodeerd (Boeije, 2005). Het selectief coderen vindt
plaats na de daadwerkelijke afname van de interviews en de eerste twee fases (open en axiale codering). De
codes en onderliggende gegevens worden in deze fase op een zinvolle wijze gestructureerd tot een tekstuele
beschouwing. Deze structurering zorgt ervoor dat zaken worden geplaatst in het licht van de doelstelling van
het onderzoek. Gegevens van de dataverzameling en de hierop volgende data-analyses zijn waar mogelijk
beschikbaar gesteld in bijlage 9.
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid
Het is van essentieel belang dat er in een onderzoeksopzet aandacht wordt besteed aan betrouwbaarheid en
validiteit, dit om de kans te verkleinen dat het onderzoek een verkeerd antwoord oplevert (Saunders, 2011). In
dit hoofdstuk wordt er nader bij deze aspecten stil gestaan.
3.4.1 Validiteit
Validiteit heeft betrekking op de vraag of de onderzoeksresultaten werkelijk met datgene te maken heeft
waarmee het te maken lijkt te hebben (Saunders, 2011, p. 143). Yin (1994) onderscheidt een drietal
verschillende soorten validiteit: interne validiteit, constructvaliditeit en externe validiteit. Op deze
verschillende vormen wordt onderstaand ingegaan.
Interne validiteit
Yin (1994) stelt dat interne validiteit wordt verkregen door een logische redenering binnen het onderzoek te
volgen, om op die wijze een antwoord te verkrijgen op de centrale deelvraag. Yin (1994) geeft aan dat het bij
een dergelijke redenering van belang is dat deze correct en consequent is zodat de resultaten van het
onderzoek betrekking hebben op de zogenaamd hoofdhals-keten. In dit onderzoek wordt getracht dit te
realiseren door de centrale onderzoeksvraag, de deelvragen, theorie, analyse en de uitwerking van de
resultaten op een correcte manier te verbinden.
Constructvaliditeit
Yin (1994) stelt dat constructvaliditeit de validiteit betreft waarbij wordt nagegaan in hoeverre de juiste
methode voor beantwoording van de onderzoeksvraag is gebruikt. De keuzes rondom de
onderzoeksmethodologie zijn eerder in dit hoofdstuk uitvoerig beschreven. Op basis van die onderbouwing kan
gesteld worden dat er is geopteerd voor de meest logische invulling.
Het feit dat er in dit onderzoek gebruik wordt gemaakt van triangulatie en dus meerdere informatiebronnen
heeft positieve consequenties voor de constructvaliditeit (Yin, 1994). Onderzoek vindt plaats op basis van een
literatuurstudie, semigestructureerde verkennende (tijdens de oriëntatiefase) interviews met managers,
semigestructureerde interviews met managers (tijdens de onderzoeksfase), een semigestructureerd
groepsinterview met medewerkers en vragenlijsten.
Mogelijk heeft ook het feit dat de onderzoeker bekend is met de respondenten als collega een positief effect
op de validiteit. Op basis van niet gestructureerde observaties kan de aanname gedaan worden dat de
respondenten de relatie als neutraal tot positief beoordelen. Een dergelijke vertrouwensband zorgt ervoor dat
de respondenten in mindere mate informatie zullen achterhouden.
De reeds bestaande relatie heeft echter ook keerzijden. Zo zou het kunnen zijn dat de respondenten
antwoorden gaan geven op basis van de in de organisatie geldende normen en waarden. Deze vorm van
sociaal-wenselijke gedrag kan in de onderzoekspopulatie niet uitgesloten worden, te meer aangezien de
casusorganisatie zich midden in een reorganisatie bevindt en ook de geïnterviewde managers onder een
vergrootglas liggen. Daarnaast zou de reeds bestaande relatie ervoor kunnen zorgen dat de antwoorden van de
respondenten door de onderzoeker worden aangevuld op basis van een eigen subjectieve interpretatie
(Saunders, 2011). Door gebruik te maken van een topic lijst is getracht dit risico in te perken (Silverman, 2010).
De topiclijst is daarnaast besproken met studenten uit de afstudeerkring, dit heeft geleid tot een aanscherping
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van de vraagstelling. De vragenlijsten die zijn voorgelegd aan de managers, respectievelijk medewerkers zijn
vooraf onderworpen aan een pre-test bij een drietal managers die tijdens de oriëntatiefase semigestructureerd
zijn geïnterviewd. Op basis van de feedback tijdens deze sessies is de formulering van de vragenlijsten tevens
aangescherpt.
In de semigestructureerde interviews die hebben plaatsgevonden speelt perceptie een rol (Saunders, et al.,
2011). Op basis van niet gestructureerde observaties voortkomend uit de bestaande relatie is de onderzoeker
van mening dat de managers minder post-bureaucratisch werken dan zij in de interviews aangeven. Aangezien
dit een negatief effectiviteit heeft op de validiteit van het onderzoek wordt getracht de onderzoeksresultaten
voortkomend uit de semigestructureerde interviews te controleren bij de medewerkers in een
semigestructureerd groepsinterview, op basis waarvan er triangulatie plaatsvindt.
In de beschrijving van de casusorganisatie wordt verantwoord waarom deze organisatie geschikt is als
casusorganisatie. Onder andere de geschiktheid van de casusorganisatie maakt dat de gegevens uit dit
onderzoek in voldoende mate valide zijn. Op basis van deze case study zal er echter niet gegeneraliseerd
kunnen worden.
Externe validiteit
Externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van de resultaten van een onderzoek. Als er ten
aanzien van de interne validiteit of construct validiteit foutieve keuzes gemaakt worden rondom het
onderzoeksontwerp dan heeft dat ook zijn weerslag op de externe validiteit. De gemaakte keuzes ten aanzien
van de interne validiteit en construct validiteit worden gemaakt op basis van de in dit hoofdstuk beschreven
‘research onion’ van Saunders et al. (2011), dit verhoogt de generaliseerbaarheid en derhalve de externe
validiteit.
De in dit onderzoek gehanteerde topic en vragenlijsten zijn gedeeltelijk zelf ontwikkeld. De keerzijde hiervan
kan zijn dat mogelijk niet de juiste aspecten zijn geselecteerd en verankerd. Indien dit inderdaad het geval is,
dan heeft dat negatieve consequenties op de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten.
In dit onderzoek wordt de centrale onderzoeksvraag primair beantwoord op basis van kwalitatieve gegevens.
Er vindt geen onderbouwing plaats op basis van kwantitatief significante data. Een gemixt onderzoeksmodel
kan de externe validiteit vergroten, maar vanwege een langere doorlooptijd wordt hiervoor niet geopteerd.
Yin (1994) stelt dat er pas sprake is van replicatielogica op het moment dat een theorie getest wordt in
meerdere casussen. In dit onderzoek wordt er onderzoek gedaan bij één casusorganisatie. Ondanks het feit dat
het onderzoek in grote mate repliceerbaar is, heeft het feit dat er geen meervoudige vergelijkend
casusonderzoek wordt uitgevoerd een negatief effect op de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten.
Tijdens de literatuurstudie zijn er geen onderzoeken met bruikbare codelijsten gevonden. Als gevolg daarvan
heeft de gehanteerde codering een negatieve invloed op de generaliseerbaarheid van dit onderzoek (Boeije,
2005). Het voordeel van het opstellen van eigen codes is echter dat de essentie van hetgeen onderzocht wordt
ook daadwerkelijk wordt geanalyseerd. Dat heeft weer een positieve impact op de validiteit (Srnka & Koeszegi,
2007).
De onderzoeksdata wordt verkregen door onderzoek bij twee groepen respondenten binnen de
casusorganisatie: managers van diverse echelons en medewerkers van die managers. Het feit dat de
antwoorden van de managers worden geverifieerd bij hun medewerkers zorgt voor een vergroting van de
betrouwbaarheid van de interviewdata. Toch kan een gemixte onderzoeksmethode, waarin kwalitatief en
kwantitatief onderzoek wordt toegepast, zorgen voor nog meer betrouwbaarheid aangezien de antwoorden
van de managers dan bij een grotere groep medewerkers getoetst kunnen worden.
Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring Society 3.0
Masterthesis MW ICM Rob Tillmann 851221005_v2.0 Pagina 32 van 83
3.4.2 Betrouwbaarheid
Betrouwbaarheid heeft te maken met de mate waarin gegevensverzamelingstechnieken en analyseprocedures
tot consistente bevindingen leiden. De betrouwbaarheid kan vastgesteld worden met de volgende vragen
(Easterby-Smith, et al., 2008, p. 109):
1. Leveren de metingen bij andere gelegenheden dezelfde resultaten?
2. Doen andere waarnemers gelijksoortige waarnemingen?
3. Is de manier waarop de ruwe gegevens zijn geïnterpreteerd transparant?
Yin (1994) stelt dat de betrouwbaarheid van een onderzoek wordt vergroot als daarbinnen gebruik wordt
gemaakt van een systematische werkwijze. Uit dit hoofdstuk kan worden afgeleid dat er wel degelijk sprake is
van een systematische werkwijze in het gehele onderzoek, als het gaat om de onderzoeksopzet,
gegevensverzameling en data-analyse. Dit gecombineerd met het feit dat ook het hele proces hieromtrent is
beschreven en de gemaakte keuzes zijn onderbouwd leidt ertoe dat het onderzoek in essentie betrouwbaar is.
Inhoudelijk gezien is het theoretische gedeelte van dit onderzoek daarom herleidbaar en ook herhaalbaar. Voor
de uitkomsten van de interviews en vragenlijsten is dat echter niet te garanderen.
De onderzoeksresultaten worden beschreven op basis van een aantal post-bureaucratische kenmerken die
voortkomen uit de codering van de interviews die hebben plaatsgevonden. Doordat daarmee wordt
aangesloten op een eerdere methode voor data-analyse van Boeije (2005) waarin er open, axiaal en selectief
gecodeerd wordt is de betrouwbaarheid van dit onderzoek gestegen.
De uitgebreide beschrijving van de casusorganisatie heeft een positief effect op de externe validiteit. Toch
zetten Saunders et al. (2011) daar een kanttekening bij. Zij schetsen dat iedere context anders is en doordat de
wereld continu in beweging is, de uitkomsten van dit onderzoek slechts beperkt geldig zijn in soortgelijke
situaties. In die zin maakt dit het onderzoek gedeeltelijk herhaalbaar en daardoor ook gedeeltelijk
betrouwbaar.
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4 Onderzoeksresultaten
In dit hoofdstuk wordt er ingegaan op het empirische gedeelte van het onderzoek. De resultaten uit de analyse
van de interviewdata zijn in dit hoofdstuk uitgewerkt. Met het beschrijven van deze resultaten wordt de laatste
onderzoeksvraag beantwoord, namelijk: ‘Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een
bureaucratisch naar een post-bureaucratisch organisatiemodel?.’ Met de beantwoording van deze
onderzoeksvraag ontstaat er beeld bij de beleving van de leidinggevenden ten aanzien van de transformatie
naar het post-bureaucratisch organisatiemodel. Daarmee vormt deze onderzoeksvraag een wezenlijk
onderdeel van de beantwoording van de centrale vraag.
In hoofdstuk drie is reeds aangegeven dat de beschrijving in dit onderzoek kwalitatief van aard is. Het feit dat
er in latere interviews met managers andere accenten zijn gelegd, heeft ervoor gezorgd dat een kwantitatieve
analyse onmogelijk is.
Allereerst worden in dit hoofdstuk de diverse post-bureaucratische kenmerken uit de tabel van Hodgson (2004)
behandeld waarbij er wordt bekeken hoe de leidinggevenden en medewerkers deze aspecten ervaren.
Vervolgens wordt er meer specifiek ingegaan op wat de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel doet met de leidinggevenden: welke eisen dat aan hen stelt, wat het doet met hun beleving
en welke randvoorwaardelijk kenmerken rondom leiderschap volgens de leidinggevenden van belang zijn om
de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel te bevorderen.
In de uitwerking van de resultaatbeschrijving wordt er uitgegaan van de thema’s die uit de data-analyse
(Boeije, 2005) zijn voortgekomen. Dit hoofdstuk sluit af met een samenvatting.
4.1 Het beeld dat managers hebben bij post-bureaucratische kenmerken
In deze paragraaf wordt er ingegaan op hoe de leidinggevenden en medewerkers aankijken tegen de post-
bureaucratische kenmerken uit de tabel van Hodgson (2004). Het model van Hodgson (2004) is in de vorm van
een lijst met stellingen aan de geïnterviewde managers en medewerkers voorgelegd, alvorens de
daadwerkelijke interviews hebben plaatsgevonden. Hen is gevraagd om op basis van een vijfpuntsschaal (van
volledig oneens eens tot volledig mee eens) aan te geven in welke mate zij het met de stelling eens of oneens
zijn. Op basis van het cijfer dat een manager of medewerker aan een kenmerk heeft toegekend geeft hij of zij
aan in welke mate een bepaald post-bureaucratisch organisatiekenmerk in de casusorganisatie al dan niet
vertoond wordt. De gemiddelde scores van zowel de managers als de medewerkers staan in onderstaande
tabel:
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Tabel 3: De gemiddelde scores van managers en medewerkers op de stellingen gelieerd aan de post-bureaucratische kenmerken uit de
tabel van Hodgson (2004).
Stelling zoals gehanteerd in het onderzoek Gemiddelde
score
managers
Gemiddelde
score
medewerkers
Binnen de organisatie komt consensus met name tot stand op basis van
onderlinge dialoog.
3,6 3,9
Binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van
overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten.
3,9 2,9
Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen. 4,4 4,3
Binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie
van de organisatie.
1,8 1,5
Binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld. 2,5 1,9
Binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes. 2,8 2,5
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de voorwaarden die de
opdrachtgevers schetsen.
2,5 2,6
Binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met
specialistische kennis van het probleem (betrokkenen).
2,8 1,9
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van
gespecialiseerde functionele relaties.
4,5 3,8
Binnen de organisatie is er sprake van een open en toegankelijke
organisatiestructuur.
3 3,5
Binnen de organisatie geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar
aan op gedrag.
2 2,4
Binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op
veranderingen ingespeeld kan worden.
3,5 3,4
Daarnaast hebben de leidinggevenden en medewerkers per kenmerk en score een stuk toelichting gegeven
tijdens de semigestructureerde interviews. Op basis van de scores enerzijds en de toelichting daarop anderzijds
is er bij elk van de post-bureaucratische kenmerken een beeld ontstaan. Gezamenlijk vormen de beelden over
deze verschillende post-bureaucratische kenmerken een gedeelte van hoe de leidinggevenden de
transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch organisatiemodel ervaren. Daarmee wordt
de onderzoeksvraag: ‘Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een bureaucratisch naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel?’ gedeeltelijk in deze paragraaf beantwoord. Echter ook in paragraaf 4.2
wordt er bij de beantwoording van deze onderzoeksvraag stil gestaan.
Het beeld dat is ontstaan naar aanleiding van de scores en de toelichtingen daarop is in onderstaande tabel
samengevat. Per post-bureaucratisch kenmerk uit de tabel van Hodgson (2004) zijn de belangrijkste
bevindingen voor de managers en de medewerkers weergegeven en is er, waar aanwezig, een koppeling
gemaakt met de theorie die in dat kader relevant is. Een uitgebreide beschrijving van de bevindingen per post-
bureaucratisch kenmerk is terug te vinden in de bijlage 8.
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Tabel 4: Een samenvatting van het beeld per post-bureaucratisch kenmerk uit de tabel van Hodgson (2004).
Stelling zoals
gehanteerd in het
onderzoek
Bevindingen voor de managers Bevindingen voor de medewerkers Koppeling met de theorie
Binnen de
organisatie komt
consensus met name
tot stand op basis
van onderlinge
dialoog.
De geïnterviewde managers geven aan dat er
binnen de organisatie sprake is van veel dialoog.
Het merendeel van de geïnterviewde managers
geeft aan dat de dialoog die in grote mate wordt
gevoerd, niet altijd leidt tot consensus.
In veel van de organisatiegeledingen wordt er nog
altijd gestuurd op basis van targets die niet
ketenbreed zijn.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
dat er veel sprake is van dialoog, maar dat die
niet altijd leidt tot consensus.
Doordat er in veel organisatiegeledingen nog
altijd niet gestuurd wordt op basis van
ketenbrede targets lijkt ‘goal congruence’ nog
niet in voldoende mate aanwezig (Anthony en
Govindarajan, 2007, p. 24).
Binnen de
organisatie kunnen
mensen invloed
uitoefenen op basis
van
overtuigingskracht
en persoonlijke
kwaliteiten.
De geïnterviewde managers stellen dat
medewerkers binnen de organisatie het ver
kunnen schoppen op basis van overtuigingskracht
en persoonlijke kwaliteiten.
Door de helft van de geïnterviewde managers
wordt er bij de medewerkers in het algemeen
echter een gebrek aan initiatief geconstateerd.
De geïnterviewde medewerkers hechten veel
waarde aan hun ‘empowerment’. Ze willen
verantwoordelijkheid krijgen als ze aangetoond
hebben dat ze kennis van zaken hebben en op
basis daarvan invloed kunnen uitoefenen. Uit de
scores blijkt dat de geïnterviewde medewerkers
de post-bureaucratische kenmerken die hiermee
te maken hebben lager beoordelen dan hun
managers. Dat geldt ook voor dit kenmerk. De
geïnterviewde medewerkers onderkennen niet in
dezelfde mate als de geïnterviewde managers,
dat medewerkers het ver kunnen scheppen op
basis van overtuigingskracht en persoonlijke
kwaliteiten.
De theorie rondom ‘transformationeel
leiderschap’ laat zien dat er rondom het gebrek
aan initiatief waaraan de managers refereren
een taak is weggelegd voor henzelf. Onder
‘intellectual stimulation’ wordt immers
beschreven dat transformationele leiders de
medewerkers stimuleren om innovatief en
creatief te zijn. Medewerkers worden
gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en
ideeën te delen.
Binnen de
organisatie is er een
grote behoefte aan
intern vertrouwen.
Alle geïnterviewde managers benadrukken het
belang aan intern vertrouwen. Als gevolg van de
reorganisatie is die behoefte nog groter.
Vertrouwen speelt voor het merendeel van de
geïnterviewde managers een grote rol aangezien
ketengericht werken hoog in het vaandel staat.
In het verlengde van vertrouwen benadrukken de
geïnterviewde managers het belang van een veilige
omgeving.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
het belang aan intern vertrouwen.
Naast dat de medewerkers middels de
reorganisatie zaken zijn ontnomen, lijkt ook de
vernieuwing van de complete top van APG het
vertrouwen geen positieve boost te geven.
Ook Homan (2005) erkent het belang van een
veilige omgeving  expliciet in de drie
verschillende activiteitengebieden voor de
verandermanager die hij onderkent. In de
rollen van ‘coauteur’, ‘verbindingsofficier’ en
‘klimatoloog’ benadrukt hij het belang van het
creëren van een veilige omgeving als
randvoorwaarde (Homan, 2005, pp. 285-287).
Binnen de Het merendeel van de geïnterviewde managers De geïnterviewde medewerkers onderschrijven De managers geven aan dat er ten aanzien van
Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring Society 3.0
Masterthesis MW ICM Rob Tillmann 851221005_v2.0 Pagina 36 van 83
organisatie wordt er
nadrukkelijk belang
gehecht aan de
missie van de
organisatie.
geeft aan dat er binnen de organisatie te weinig
belang wordt gehecht aan de missie en deze niet in
voldoende mate doorleeft wordt.
De managers verwachten dat een goede missie,
die in conclaaf met de medewerkers bedacht
wordt, kan zorgen voor het gemeenschapsgevoel
en de samenwerking die van essentieel belang zijn
voor het doen slagen van werken op een post-
bureaucratische wijze.
Het gebrek aan het belang dat wordt gehecht aan
de missie van de organisatie leidt onder de
managers tot frustratie en boosheid.
dat er binnen de organisatie te weinig belang
wordt gehecht aan de missie. Ze willen in het
vaststellen van de missie van de organisatie
graag een actievere rol spelen.
het verandertraject vanuit het kleurendenken
van Vermaak (2002) sprake is van een geel- en
blauwdrukdenken.
Binnen de
organisatie wordt
strategische
informatie met
elkaar gedeeld.
Alle geïnterviewde managers zijn het erover eens
dat strategische informatie in te beperkte mate
wordt gedeeld met de medewerkers. Er lijkt echter
een embargo te bestaan voor strategische
informatie in de top.
Volgens de helft van de managers moet er een
gezondere balans gevonden moet worden tussen
transparantie enerzijds en de organisatie uit de
markt prijzen met bedrijfsgevoelige informatie
anderzijds.
Een aanzienlijk deel van de geïnterviewde
managers stoort zich aan het gebrek waarop
medewerkers schakelen als  strategische
informatie met hen wordt gedeeld.
Rondom de manier waarop de strategische
informatie gedeeld wordt ziet de helft van de
geïnterviewde managers  verbeterpotentieel. Deze
managers geven aan dat ze goede ervaringen
hebben met het gemeenschappelijk vaststellen van
informatie met de medewerkers samen.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
dat strategische informatie in te beperkte mate
wordt gedeeld. Daardoor voelen zij zich
regelmatig niet serieus genomen. Het in
onvoldoende mate delen van de strategische
informatie met de medewerkers lijkt tevens ten
koste te gaan van het interne vertrouwen.
Over de wijze waarop strategische informatie
met hen wordt gedeeld geven de medewerkers
aan dat dit voor verbetering vatbaar is, aangezien
de informatie niet altijd beklijfd. Het merendeel
van de geïnterviewde medewerkers onderkend
daar echter wel een omslag in, rondom bepaalde
thema’s merken ze dat ze meer inbreng en
verantwoordelijkheid hebben gekregen . Ze
geven aan dat er niet langer alleen sprake is van
een ontvangende rol, maar tevens een creërende
rol.
De medewerkers merken dat informatie op een
andere wijze met hen wordt gedeeld en dat ze
op bepaalde aspecten anders aangestuurd
worden. De nieuwe manier van leiding geven
vertoont sterke gelijkenis met ‘inspirational
motivation’ uit transformationeel leiderschap.
Hierin wordt gesproken van het betrekken van
medewerkers bij het ontwikkelen van een
toekomstvisie. Zoals reeds geconstateerd in het
theoretisch kader is er rondom ‘inspirational
motivation’ ook sprake van enige mate van
gelijkenis met de visie die Homan (2012) er
rondom leiderschap op nahoudt. Hij schrijft
namelijk rondom het laten beklijven van
informatie het volgende: “Geen plenaire visie-
PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken
voeren, mensen aan elkaar verbinden, teams
die belangrijk zijn voor het eindresultaat extra
steunen, mensen stimuleren om te doen wat zij
zelf belangrijk achten (Homan, 2012, p. 24).
Binnen de
organisatie wordt er
gewerkt op basis van
gedeelde principes.
Het merendeel van de geïnterviewde managers
associeert de gedeelde principes met ‘de
kompaswaarden van APG’. Daarvan geven de
managers aan dat de doorleving onder de maat is.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
het gebrek waarin er in de organisatie gewerkt
wordt op basis van gedeelde principes. Daarnaast
leggen ook de medewerkers de link met ‘de
Het trachten om top-down de kompaswaarden
over te dragen aan de medewerkers toont dat
er binnen APG is gekozen voor een
‘procedurele veranderaanpak’. Consequenties
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kompaswaarden van APG’. van de top-down aanpak, waarbij het
management team ondersteund door ‘change
agents’ werkelijkheidsbeelden probeert op te
dringen aan de rest van de organisatie, is dat de
medewerkers zich slechts beperkt
vereenzelvigen met de aanpak en
doelstellingen. In die aanpak gaat de top van de
organisatie er namelijk vanuit dat de
petrischaaltjes van de rest van de medewerkers
leeg zijn, of dat de inhoud die erin zit
gemakkelijk overboord gegooid kan worden.
Een dergelijke veranderaanpak kan getypeerd
worden als een eenzijdige veranderstrategie
(Homan, 2005, p. 157).
Binnen de
organisatie wordt er
gewerkt conform de
voorwaarden die de
opdrachtgevers
schetsen.
De managers geven aan dat er binnen de
organisatie nog te veel wordt gewerkt conform een
stuk eigen invulling en te weinig conform de
daadwerkelijke voorwaarden van de
opdrachtgevers.
De helft van de geïnterviewde managers geeft aan
dat de medewerkers binnen de organisatie zich
moeten realiseren dat er meer bestaat dan de
focus op kwaliteit en service die in het verleden
altijd heeft geprevaleerd.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
dat er binnen de organisatie nog niet in
voldoende mate wordt gewerkt conform de
voorwaarden van de opdrachtgevers.
De geïnterviewde managers realiseren zich
over het algemeen dat de moeilijkheid van
change management niet zo zeer ligt in het
realiseren van een nieuwe organisatiestructuur,
maar het aanpassen van de gewenste
gedragingen en het achterliggende
‘betekenislandschap’ (Open Universiteit,
2013a). Dit laatste kan worden gezien als het
‘hoe’ van de verandering en richt zich op hoe
de gewenste gedragsveranderingen
daadwerkelijk gerealiseerd kunnen worden
opdat de verandering daadwerkelijk landt in
het organisatielandschap.
Binnen de
organisatie worden
besluiten genomen
door medewerkers
met specialistische
kennis van het
probleem
(betrokkenen).
Het merendeel van de geïnterviewde managers
geeft aan dat binnen de organisatie aan dit
kenmerk al regelmatig onbewust invulling wordt
gegeven, maar dat daarover nog niet transparant
wordt geacteerd.
Rondom de adoptie van dit post-bureaucratisch
kenmerk lijken er verschillen te zijn per
organisatieonderdeel.
De medewerkers hechten veel waarde aan hun
‘empowerment’. Ze willen verantwoordelijkheid
krijgen als ze aangetoond hebben dat ze kennis
van zaken hebben en op basis daarvan invloed
kunnen uitoefenen. Uit de scores blijkt dat de
medewerkers de post-bureaucratische
kenmerken die hiermee te maken hebben lager
beoordelen dan hun managers. Dat geldt ook
voor dit kenmerk. De geïnterviewde
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medewerkers onderkennen niet in dezelfde mate
als de geïnterviewde managers, dat besluiten
worden genomen door betrokkenen bij het
probleem, maar dat dit vaak nog gebeurd door
managers.
Binnen de
organisatie wordt er
gewerkt conform
een netwerk van
gespecialiseerde
functionele relaties.
De managers geven aan dat de reorganisatie
waarin APG zich bevindt en de nieuwe
organisatiestructuur die daaruit is voortgekomen
heeft gezorgd voor een netwerk waarin er in
grotere mate  gewerkt wordt met gespecialiseerde
functionele relaties. De helft van de geïnterviewde
managers geeft aan dat daarin niet alleen op basis
van een persoonlijk netwerk wordt gewerkt, maar
dat het veel meer gaat om het aanhaken van de
juiste collega’s.
Toch lijken er ook voor wat betreft de adoptie van
dit post-bureaucratisch organisatiekenmerk
verschillen per organisatieonderdeel.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
dat de reorganisatie er in grotere mate voor
heeft gezorgd dat er gewerkt wordt op basis van
een netwerk waarin er wordt gewerkt met
gespecialiseerde functionele relaties.
Binnen de
organisatie is er
sprake van een open
en toegankelijke
organisatiestructuur.
De managers geven aan dat als gevolg van de
nieuwe, plattere organisatiestructuur de
samenwerking is verbeterd. Collega’s van andere
geledingen blijken eenvoudiger benaderbaar, dat
geldt echter niet voor alle organisatieonderdelen.
Een aantal van de geïnterviewde managers geeft
aan dat er nog onvoldoende gebruik wordt
gemaakt van de verbeterde organisatiestructuur.
De geïnterviewde medewerkers onderschrijven
dat er met de reorganisatie een betere, plattere
organisatiestructuur is ontstaan met minder
stafafdelingen.
De geïnterviewde medewerkers geven tevens
aan dat met de nieuwe organisatiestructuur
collega’s van andere geledingen makkelijker
benaderbaar zijn.
Binnen de
organisatie geven
collega’s elkaar
feedback, men
spreekt elkaar aan
op gedrag.
De geïnterviewde managers zijn unaniem in hun
oordeel dat aanspreken op gedrag in de
organisatie nog in onvoldoende mate gebeurt. Dat
geldt zowel voor het niveau van medewerkers, als
managers.
De managers onderschrijven het belang van de
competentie aanspreken op gedrag.
In lijn met de geïnterviewde managers, geven
ook de geïnterviewde medewerkers aan dat er
binnen de organisatie in onvoldoende mate
wordt aangesproken op gedrag.
De geïnterviewde medewerkers zijn wel
overtuigd van het belang van het ontwikkelen
van die competentie binnen de organisatie.
De helft van de geïnterviewde managers geeft
aan dat ze het gevoel heeft dat alle gedrag
gerelateerde aspecten binnen de reorganisatie
en daarmee ook de transformatie naar een
post-bureaucratisch organisatiemodel te weinig
aandacht hebben gekregen. De binnenkant van
de veranderingen lijkt onderbelicht. APG lijkt
dan ook de ‘klassieke’ misser te maken door
eerst te proberen een oplossing te vinden voor
het realiseren van het ‘wat’ alvorens er
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aandacht wordt besteed aan het vinden van
een oplossing voor de gewenste
gedragsverandering en het zorgdragen dat de
verandering daadwerkelijk landt in het
organisatielandschap (het ‘hoe’).
De geïnterviewde managers realiseren zich dat
de moeilijkheid van change management niet
zo zeer ligt in het realiseren van een nieuwe
organisatiestructuur, maar het aanpassen van
de gewenste gedragingen en het
achterliggende ‘betekenislandschap’ (Open
Universiteit, 2013a).
Ook in het kader van dit kenmerk benadrukt
een aantal van de geïnterviewde managers het
belang van een omgeving waarin collega’s
elkaar vertrouwen.
Binnen de
organisatie wordt er
dusdanig gewerkt
dat er gemakkelijk
op veranderingen
ingespeeld kan
worden.
Het merendeel van de geïnterviewde managers
bestempelt dit post-bureaucratisch kenmerk als
essentieel en ziet dit als het ultieme doel van de
reorganisatie waarin APG zich bevindt.
De managers geven aan dat het veranderen van de
grote lijnen veel moeite en doorlooptijd kost. Het
merendeel van hen  onderschrijft derhalve een
‘stap voor stap’ veranderaanpak.
Een aanzienlijk deel van de geïnterviewde
managers geeft aan dat een grote mate van
urgentie de doorlooptijd van veranderingen binnen
de casus organisatie verkort.
De geïnterviewde medewerkers onderkennen
het belang van dit post-bureaucratisch kenmerk.
Ze realiseren zich dat dit een van de ultieme
doelen van de reorganisatie betreft.
Een aanzienlijk gedeelte van de geïnterviewde
medewerkers onderkent tevens dat urgentie er
voor zorgt dat veranderingen sneller gerealiseerd
kunnen worden.
De ‘stap voor stap’ veranderwijze waar de
managers achter staan is in lijn met  geleidelijk,
op kleine schaal, maar continu veranderen en
kan worden beschreven als  continue
verandering (Weick & Quinn, 1999, p.366).
Aangezien de managers dit post-bureaucratisch
kenmerk bestempelen als essentieel lijken ze
de essentie achter de transformatie naar een
ander organisatiemodel te begrijpen. Het post-
bureaucratisch organisatiemodel zou volgens
hen inderdaad moeten resulteren in minder
regels en hiërarchie zodat het aanpassings- en
innovatievermogen van de organisatie
gemaximeerd wordt er optimaal ingesprongen
kan worden op de steeds omvangrijkeren en
elkaar steeds sneller opvolgende
veranderingen, zoals de theorie ook beschrijft
(Drucker, 1988, p.3; Heckscher, 1994, p.5-15;
Thompson & Alvesson, 2005, p.93-95; Johnson
e.a., 2009, p.38; McKenna e.a., 2010, p.129;
Realin, 2011, p.139).
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4.2 Beleving van de managers ten aan zien van de transformatie
In deze paragraaf wordt er specifiek ingegaan op wat de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel doet met de leidinggevenden: welke eisen dat aan hen stelt, wat het doet met hun beleving
en welke zaken volgens de leidinggevenden van belang zijn om de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel te bevorderen. Zoals in paragraaf 4.1, wordt er ook in deze paragraaf antwoord gegeven op
de onderzoeksvraag: ‘Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een bureaucratisch naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel?’. Het antwoord op deze onderzoeksvraag staat dus verspreid in paragraaf 4.1
en paragraaf 4.2.
4.2.1 Het beeld bij de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
Toen de term post-bureaucratisch organisatiemodel voorafgaand aan de ranking van de post-bureaucratische
kenmerken uit de tabel van Hodgson (2004) werd voorgelegd aan de leidinggevenden, had het merendeel van
hen geen beeld bij de term. Hierop vormde één manager een uitzondering: “Ik ken de term van het bestuderen
van theorie omtrent changemanagement twee jaar geleden” (manager 5, 29 april, 2014). In de loop van het
onderzoek zijn de geïnterviewde managers en medewerkers echter bekend geraakt met de term.
Tekenend voor het beeld dat de geïnterviewde leidinggevenden hebben bij de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel na de ranking van de post-bureaucratische kenmerken is de associatie die zij
daarmee leggen naar de reorganisatie waarin APG zich bevindt. Alle geïnterviewde managers geven aan dat de
kenmerken uit de tabel van Hodgson (2004) horende bij het post-bureaucratische organisatiemodel impliciet
overeenkomen met de doelen die met de reorganisatie worden nagestreefd: “De post-bureaucratisch
kenmerken komen op hoofdlijnen overeen met hoe we als APG na de reorganisatie willen werken met elkaar”
(manager 2, 23 april, 2004). In het verlengde daarvan benadrukt het merendeel van de geïnterviewde
managers dat er afscheid dient genomen te worden van het bureaucratische organisatiemodel dat symbool
staat voor het verleden van de organisatie: “In essentie gaat het erom dat we als organisatie allemaal voor
hetzelfde gaan, controles en hiërarchieën uit het verleden aan de kant zetten en gezamenlijk alles er aan doen
om de resultaten op een efficiënte en effectieve manier te bewerkstelligen” (manager 5, 29 april, 2014).
Als de geïnterviewde managers na het gezamenlijk doornemen van de post-bureaucratische kenmerken uit de
tabel van Hodgson (2004) gevraagd wordt naar een beschrijving van een post-bureaucratische organisatie, dan
kunnen zij in eigen bewoordingen pakkend stellen waar een dergelijke organisatie voor zou moeten staan: “Een
post-bureaucratische organisatie is een ‘highly professional’ organisatie waarin functionele netwerken ervoor
zorgen dat er efficiënt en effectief samengewerkt kan worden. In een dergelijke organisatie zijn open en directe
communicatie en beperkte hiërarchie van essentieel belang” (manager 8, 1 mei, 2014).
De geïnterviewde managers geven unaniem aan dat er in de reorganisatie tot op heden flinke stappen zijn
gezet in de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel en dat er op een effectievere en
efficiëntere manier wordt gewerkt dan in het verleden. Toch geven ze ook allemaal aan dat er nog aanzienlijke
stappen zijn te zetten, zoals ook uit de scores op de post-bureaucratische kenmerken uit de tabel van Hodgson
(2004) blijkt. “We werken al veel efficiënter en effectiever samen in vergelijking met voor de reorganisatie,
maar er zijn nog altijd flinke stappen te zetten. We zijn er nog niet” (manager 5, 29 april, 2014).
Vanzelfsprekend onderkennen de geïnterviewde managers met name verbeterpunten op de post-
bureaucratische kenmerken waar de relatief lage scores zijn gegeven. Daarnaast geeft iets meer dan de helft
van de geïnterviewde managers aan dat er nog geen sprake is van een organisatie brede standaard, per
organisatiegeleding zijn er volgens hen verschillen: “Ik constateer rondom de verschillende post-
bureaucratische organisatiekenmerken verschillen per organisatiegeleding, op sommige plekken in de
organisatie zijn we al ver, op anderen plekken moeten we nog flink aan de bak” (manager 1, 23 april, 2014).
Deze managers onderkennen daarin het belang om van elkaar te leren: “Als we het op de ene plaats goed en
naar tevredenheid doen, moeten we die werkwijze proberen over te nemen op de plaatsen waar we nog
stappen moeten maken” (manager 6, 30 april, 2014).
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Ondanks dat de algemene teneur onder de managers is dat er nog stappen gemaakt moeten worden om goed
invulling te kunnen geven aan alle post-bureaucratische kenmerken schatten vrijwel alle geïnterviewde
managers in dat de transformatie uiteindelijk wel zal gaan lukken: “Tot op heden gaat het met horten en stoten
en op sommige momenten vraagt het veel van de veranderbereidheid, maar het lukt ons vooralsnog nog altijd
om er mee om te gaan” (manager 5, 29 april, 2014). Toch lijkt de transformatie voortkomend uit de
reorganisatie wel haar tol te eisen, de managers geven unaniem aan dat de transformatie veel van de
organisatie, maar zeker ook van henzelf en hun medewerkers vraagt: “Het vraagt veel aanpassingen van
mezelf, van de organisatie, maar ook van mijn medewerkers. Sommige zaken gaan goed, andere zaken hebben
nog extra aandacht nodig en leiden tot discussies” (manager 4, 28 april, 2014).
Uit nadere vraag rondom de zaken die in de transformatie meer aandacht behoeven, geeft de helft van de
geïnterviewde managers aan dat met name de ‘binnenkant van veranderen’ tot op heden onderbelicht blijft,
zoals reeds in de vorige paragraaf is onderkend. De onderbelichting van de ‘binnenkant van veranderen’ lijkt
gelieerd aan de veranderstrategie waarvoor er binnen APG is gekozen. Op basis van een analyse van de
veranderstrategie mag gesteld worden dat het verandertraject binnen APG een gepland-monovocaal oftewel
klassiek gepland verandertraject betreft. In een dergelijk traject is de stem van het management dominant. Het
management van APG heeft geconcludeerd dat zaken niet goed lopen in de organisatie en een plan bedacht
om dit te veranderen. Het verandermanagement van een dergelijk traject gaat om het voorkomen en
overkomen van mogelijke weerstand van medewerkers. Daartoe wordt een planning gemaakt waarin hapklare
brokken uitgewerkt dienen te worden. Hierin is vanuit het ‘kleurendenken’ de bewuste keuze voor de
combinatie van geel- en blauwdrukdenken terug te zien. Deze combinatie zorgt ervoor dat er sprake is van een
‘ontwerpgerichte’ aanpak (Homan, 2005, p. 51). Enkele aspecten uit een ‘ontwerpgerichte’ aanpak die van
toepassing zijn op het verandertraject binnen APG en dus ook de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel zijn dat het een rationeel traject betreft, met een accent op structuren, systemen en
procedures dat top-down wordt opgepakt, waarbinnen een kleine groep management denkt voor de rest van
de organisatie en slechts zeer beperkt met de rest van de organisatie. Het verandertraject is daarnaast
oplossingsgericht, de doelstellingen zijn vooraf bekend en daar wordt middels een duidelijke planning naar toe
gewerkt in de veronderstelling dat het veranderingsproces planbaar en beheersbaar is (Homan, 2005, p. 54). In
een dergelijk traject staat het ‘wat’ van de verandering centraal (Homan, 2005, p. 28). Nadeel van deze aanpak
is tevens terug te zien binnen het verandertraject van APG: “De nauwgezette inhoudelijke en planmatige
voorbereiding en de overtuiging dat de medewerkers de werkelijkheid op dezelfde manier waarnemen als het
management, brengen met zich mee dat de gedragsmatige kanten van het verandermanagement enigszins
buiten beeld blijven” (Homan, 2005, p. 28).
4.2.2 De eerste kennismaking met de transformatie en organisationele randvoorwaarden
Zoals in paragraaf 4.2.1. reeds is aangegeven, had het merendeel van de geïnterviewde managers vooraf geen
beeld bij de term post-bureaucratisch organisatiemodel. Ze associëren de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel veelal met de reorganisatie en de doelen die daarmee beoogd worden.
Tijdens het onderzoek is er gevraagd naar wat de eerste confrontatie met de reorganisatiedoelen, en daarmee
impliciet de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel, met hen deed. Uit de reacties blijkt
dat het merendeel van de geïnterviewde managers in eerste instantie vraagtekens heeft gezet bij de
haalbaarheid van die transformatie: “Bij de eerste confrontatie schoot er van alles door me heen. Hoe kunnen
we dit realiseren? Welke eisen stelt dit aan mij persoonlijk? Kan ik dit op basis van mijn competenties wel
invullen? Is de organisatie hier wel klaar voor?” (manager 3, 28 april, 2014). Bijna alle geïnterviewde managers
geven aan dat er met name sprake was van onzekerheid omtrent hun eigen competenties: “Er worden met de
nieuwe werkwijze andere zaken van me gevraagd dan in het verleden, dat maakt me af en toe onzeker”
(manager 4, 28 april, 2014).
Naast hun eigen competenties, maakt de helft van de geïnterviewde managers zich ook zorgen over hun team
en de medewerkers die daarin acteren: “De diversiteit in mijn team is groot, op basis van het verleden weet ik
dat er medewerkers zijn die gemakkelijk met veranderingen omgaan en medewerkers die daar meer moeite
mee hebben. Ik hoop dat ze allemaal tijdig de slag kunnen maken” (manager 1, 23 april, 2014). Hieraan
gekoppeld zit voor een aantal managers ook een stuk persoonlijke angst, ze zijn bang dat als hun medewerkers
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de slag niet kunnen maken, zij daarop worden afgerekend: “De moeilijkheid zal hem zitten in het op een goede
manier in beweging krijgen van mijn mensen. Als die niet in beweging komen dan zal ik erop worden
aangekeken” (manager 7, 30 april, 2014).
Opvallend is dat de managers allemaal benadrukken dat er binnen APG sprake is van een verharde cultuur: “Als
je tijdens deze reorganisatie niet of niet snel genoeg de slag kan maken dan wordt er afscheid van je genomen”
(manager 6, 30 april, 2014). Dat beeld zorgt voor een stuk angst, de managers hebben het gevoel dat het
buigen of barsten is. Daarmee legt de organisatie en zij zelf een grote druk op hun schouders. Het is de vraag of
ze allemaal op een goede manier met die druk om kunnen gaan.
Zes van de acht geïnterviewde leidinggevenden geeft aan dat de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel niet alleen eisen stelt aan medewerkers en managers, maar ook randvoorwaarden stelt aan
de organisatie: “Alleen als er binnen de organisatie de noodzakelijke randvoorwaarden worden geschept
kunnen we met zijn allen de slag maken” (manager 5, 29 april, 2014). Deze zes geïnterviewde managers geven
aan dat niet aan alle randvoorwaarden optimaal invulling wordt gegeven binnen de organisatie. Zo zijn er
enkele zaken voor verbetering vatbaar, aldus de geïnterviewde managers. De randvoorwaarden die volgens
hen voor verbetering in aanmerking komen zijn:
 het gebrek aan uniformiteit tussen de verschillende organisatiegeledingen. Zo haalt meer dan de helft
van de geïnterviewde managers aan dat bepaalde organisatiegeledingen meer in de meewerkstand
staan dan anderen en verder zijn in de adoptie van post-bureaucratische organisatiekenmerken dan
anderen;
 het gebrek aan aandacht vanuit de top van de organisatie voor een gemeenschappelijke missie en de
gemeenschappelijke doorleving daarvan wordt door zes van de acht managers aangehaald;
 het gebrek aan delen van strategische informatie met managers en medewerkers vanuit de top van de
organisatie wordt door de helft van de geïnterviewde managers aangedragen;
 het gebrek aan in-, uit- en doorstroom van personeel: “Medewerkers die structureel onder de norm
blijven presteren of niet tijdig de klik kunnen maken voor wat betreft de veranderingen voortkomend
uit de reorganisatie worden nog altijd getolereerd” (manager 5, 29 april, 2014). Als gevolg daarvan is
de kwaliteit van een gedeelte van de medewerkers volgens vijf van de acht geïnterviewde managers
onder de maat. Tevens zorgt het handhaven van medewerkers die onder de norm presteren volgens
hen in demotivatie van de medewerkers die wel boven de norm presteren en veranderbereidheid
tonen;
 het gebrek aan ‘goal congruence’. Binnen APG wordt er gewerkt met Key Performance Indicatoren
(KPI’s) en daaraan gerelateerde targets. Een dergelijke manier van control is ‘results control’
(Merchant en Van der Stede, 2012, p. 253). ‘Results controls’ kunnen erg effectief zijn in het oplossen
van motivatieproblemen. Vier van de acht geïnterviewde managers geven echter aan dat de KPI’s en
targets die worden vastgesteld nog altijd organisatieonderdeel afhankelijk zijn. De organisatie heeft
zich daarentegen tot doel gesteld om het ‘ketendenken’ veel nadrukkelijker door te voeren.
Vasthouden aan de KPI’s en targets per organisatieonderdeel werkt dit ketendenken tegen en gaat
daarmee ten koste van de ‘goal congruence’.
4.2.4 Post-bureaucratisch werken tot op heden
De geïnterviewde managers geven aan dat er sinds de reorganisatie, voor wat betreft bepaalde kenmerken,
reeds gedeeltelijk post-bureaucratisch gewerkt wordt. Uit hun antwoorden blijkt echter ook dat bepaalde
kenmerken eenvoudiger door de medewerkers van de organisatie geadopteerd worden dan anderen: “Sinds de
reorganisatie, waarin we nu al een periode zitten, werk ik op bepaalde aspecten zeker al post-bureaucratisch.
Ik probeer bij mijn medewerkers meer bevoegdheden en verantwoordelijkheden te beleggen. Daarnaast
probeer ik strategische informatie en de missie daadwerkelijk bij mijn medewerkers te laten beklijven”
(manager 1, 23 april, 2014). Eén leidinggevende die acteert op een hoger echelon nuanceert het overwegend
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positieve beeld van zijn managers echter enigszins: “Ja, op sommige aspecten doen we dit al. Al zal het beeld
dat sommige managers hierbij hebben in mijn optiek te rooskleurig zijn. We hebben met de reorganisatie tot
nu toe stappen gezet, maar zijn er nog lang niet. Er is nog altijd veel werk aan de winkel en we moeten open en
eerlijk naar ons zelf en collega’s toe blijven zijn” (manager 4, 28 april, 2014).
De helft van de geïnterviewde managers geeft aan dat als gevolg van het meer post-bureaucratisch werken hun
takenpakket wijzigt. Deze managers laten blijken dat ze steeds minder bezig zijn met de directe aansturing van
hun team en het overdragen van informatie: “Ik probeer zaken te laten landen door de medewerkers één en
ander zelf te laten ervaren, of zelf uit te laten zoeken. Tegenwoordig ben ik vaak degene die de vragen stelt en
gaan zij op zoek naar de antwoorden, want alleen dan blijven de antwoorden ook daadwerkelijk hangen”
(manager 5, 29 april, 2014). Deze manier van leiding geven vindt aansluiting bij transformationeel leiderschap
en daarin specifiek het onderdeel ‘inspirational motivation’. Daarin wordt er namelijk gesproken van het
betrekken van medewerkers bij het ontwikkelen van een toekomstvisie, zorgen voor duidelijke communicatie
omtrent verwachtingen, het realiseren van commitment met organisatiedoelen en het uitdragen van een
gezamenlijke visie. Deze aspecten lijken enigszins te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom
leiderschap op nahoudt. Over hoe aan deze zaken invulling gegeven kan worden schrijft hij het volgende:
“Geen plenaire visie-PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren, mensen aan elkaar verbinden, teams
die belangrijk zijn voor het eindresultaat extra steunen, mensen stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk
achten (Homan, 2012, p. 24). “Als manager probeer ik me meer bezig te houden met de continuïteit, directe
aansturing vormt een steeds minder groot gedeelte van mijn werkpakket. Zaken waarvan ik constateer dat ze
niet conform onze gemeenschappelijke principes of kompaswaarden gaan maak ik bespreekbaar tijdens
(werk)overleggen” (manager 8, 1 mei, 2014).
4.2.5 Communicatie rondom de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
Alle geïnterviewde leidinggevenden geven aan dat er over de reorganisatie en de derhalve de transformatie
naar een post-bureaucratisch organisatiemodel veelvuldig gecommuniceerd wordt. De managers geven aan dat
die communicatie op alle niveaus van de organisatie plaatsvindt: vanuit de top van de organisatie, het hoger
management, maar ook met de medewerkers. De zes geïnterviewde managers op het midden niveau geven
aan dat ze het met name als hun taak zien om de medewerkers in de transformatie mee te nemen: “Het op een
goede manier communiceren over de transformatie en reorganisatie met mijn team zie ik als één van mijn
voornaamste taken” (manager 6, 30 april, 2014). Naast het enthousiasmeren van medewerkers zien de twee
geïnterviewde managers die acteren op hoger niveau ook de dialoog met het hoger management en de Raad
Van Bestuur als een essentiële taak die voor meer lijn in de organisatie moet zorgen: “Sparren met de RvB en
het hoger management over de reorganisatie zorgt voor een duidelijker en eenduidiger beleid in de
organisatie, daar wordt iedereen beter van aangezien het punt waar we collectief naar toe moeten
kristalhelder wordt” (manager 4, 28 april, 2014).
Het merendeel van de geïnterviewde managers geeft tevens aan dat ze het prettig vinden om over de
transformatie en de beleving daarvan te praten met directe collega’s. Dat helpt hen in het omgaan met de
onzekerheden die ze ervaren rondom de eisen die de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel aan hen stellen: “Sparren met collega’s over de nieuwe eisen rondom competenties zorgt
voor duidelijkheid en maakt me rustiger” (manager 7, 30 april, 2014).
4.2.6 Het beeld van de medewerkers (volgens de managers) bij post-bureaucratische kenmerken
De lijst met stellingen gelieerd aan de post-bureaucratische kenmerken uit de tabel van Hodgson (2004) zijn,
zoals reeds in het begin van dit hoofdstuk aangegeven, tevens aan medewerkers van de geïnterviewde
managers voorgelegd. De gemiddelde scores van de medewerkers komen op hoofdlijnen overeen met de
gemiddelde scores van de managers, zoals ook in de tabel in het begin van dit hoofdstuk te zien is. De post-
bureaucratische kenmerken die door de managers relatief hoog of laag worden beoordeeld worden
overwegend ook door hun medewerkers in dezelfde lijn beoordeeld.
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Alle geïnterviewde managers hebben het idee dat hun medewerkers goed weten wat er met de reorganisatie
en de transformatie naar het post-bureaucratische organisatiemodel wordt beoogd: “Ik merk aan mijn
medewerkers dat ze begrip hebben voor wat het topmanagement met de reorganisatie wenst te realiseren.
Velen van hen realiseren zich inmiddels dat dit de continuïteit van APG ten goede komt, en misschien wel
noodzakelijk is om te kunnen overleven” (manager 7, 30 april, 2014).
De geïnterviewde managers laten blijken dat hun medewerkers met name gevoelig zijn voor bepaalde post-
bureaucratische organisatiekenmerken. Indien de managers specifiek wordt gevraagd naar het beeld dat ze
hebben bij welke kenmerken hun medewerkers van het grootste belang achten blijkt dat de top drie van de
medewerkers volgens de managers wordt gevormd door de volgende post-bureaucratische kenmerken:
1. binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van overtuigingkracht en
persoonlijke kwaliteiten;
2. binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes;
3. binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op veranderingen ingespeeld kan
worden.
Indien de medewerkers zelf specifiek wordt gevraagd naar de post-bureaucratische kenmerken die zij van het
grootste belang achten dan blijk dat de top drie wordt gevormd door de volgende post-bureaucratische
kenmerken:
1. binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met specialistische kennis van
het probleem (betrokkenen);
2. binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld;
3. binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van overtuigingkracht en
persoonlijke kwaliteiten.
Op dat gebied blijk het beeld dat de managers over hun medewerkers hebben te verschillen van het beeld dat
de medewerkers hebben. Uit de toelichting van de medewerkers blijkt dat zij met name waarde hechten aan
hun ‘empowerment’. De medewerkers willen verantwoordelijkheid krijgen als ze aangetoond hebben dat ze
kennis van zaken hebben en op basis daarvan invloed kunnen uitoefenen. Uit de scores blijkt dat de
medewerkers de post-bureaucratische kenmerken die hiermee te maken hebben lager beoordelen dan hun
managers. Zo is te zien dat zowel het post-bureaucratische kenmerk ‘Binnen de organisatie kunnen mensen
invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten’ als het post-bureaucratische
kenmerk ‘Binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met specialistische kennis van
het probleem (betrokkenen)’ bij de medewerkers een duidelijk lagere score kennen dan bij de managers.
Verder storen de medewerkers zich aan het feit dat strategische informatie in onvoldoende mate met hen
gedeeld wordt. Daardoor voelen zij zich regelmatig niet serieus genomen. Het in onvoldoende mate delen van
de strategische informatie met de medewerkers lijkt tevens ten koste te gaan van het interne vertrouwen:
“Doordat strategische informatie waar zeer sporadisch en selectief met ons wordt gedeeld voel ik me niet
serieus genomen. Het lijkt wel alsof het topmanagement me niet vertrouwt” (medewerker, 8 mei, 2014). Dit
blijkt tevens uit de gemiddeld lage score die door de medewerkers aan dit post-bureaucratische kenmerk is
toegekend.
De managers geven rondom hun medewerkers aan dat er sprake is van aanzienlijke verschillen tussen
individuen. Bepaalde medewerkers hebben in hun ogen de klik gemaakt en staan achter de veranderingen die
er worden doorgevoerd. Van anderen geven de managers aan dat deze nog altijd moeite hebben met de
adoptie van bepaalde kenmerken en derhalve de veranderingen die middels de reorganisatie worden
doorgevoerd: “Medewerkers zijn individuen, al zijn er per groepen vaak gemeenschappelijke beelden. Er zijn
medewerkers die de klik gemaakt hebben en volledig in de pas lopen met de organisatiebelangen. Er zijn echter
ook medewerkers die, op aspecten, moeite hebben met de adoptie van bepaalde kenmerken” (manager 4, 29
april, 2014). Een aantal van de geïnterviewde managers refereert in dit kader aan de veranderingsbereidheid.
Rondom veranderingsbereidheid is het van belang in acht te nemen dat dit een houding betreft en dus niet
hetzelfde is als gedrag (Open Universiteit, 2013b). De veranderingsbereidheid van een organisatie kan
geanalyseerd worden op basis van de DINAMO methode van Metselaar en Cozijnsen (1997) waarbij er in wordt
gegaan op de aspecten ‘moeten’, ‘willen’ en ‘kunnen’. Voor wat betreft ‘moeten’ geldt dat het merendeel van
de medewerkers van APG onderkent dat veranderen noodzakelijk is vanuit de druk die er vanuit de externe
omgeving gevoeld wordt: “De meeste medewerkers zien het belang en de urgentie van het post-bureaucratisch
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organisatiemodel in. Zij weten dat APG slagvaardiger en flexibeler moet worden om de toekomst goed
beslagen ten ijs te kunnen komen” (manager 4, 28 april, 2014). Naarmate de reorganisatie vordert valt te
constateren dat ongeveer 80 procent van de medewerkers inmiddels doordrongen is van de noodzaak tot
verandering (APG barometer november 2013). Inzake ‘willen’ is te merken dat er naar aanleiding van de
reorganisatie veel emoties spelen onder de medewerkers. Deze emoties komen primair voort uit onzekerheid.
Rondom ‘kunnen’ geldt dat de directie en het hoger management als verlengstuk van de RvB gezien worden.
Kritische noot rondom ‘kunnen’ is het fenomeen dat medewerkers er enerzijds voor moeten zorgen dat ‘de
winkel geopend blijft’, maar er daarnaast ook aan de projecten voortkomend uit de reorganisatie gewerkt dient
te worden. Er wordt dientengevolge niet alleen onzekerheid, maar ook grote druk gevoeld onder de
medewerkers.
“Met name het aanspreken op gedrag is een kenmerk dat voor veel medewerkers, maar ook managers een
moeizame horde is in de weg naar een post-bureaucratisch organisatiemodel” (manager 3, 28 april, 2014). Net
zoals manager 3 geven ook drie andere geïnterviewde managers aan dat ze onder hun medewerkers met name
problemen ervaren rondom de adoptie van het post-bureaucratisch kenmerk ‘Binnen de organisatie geven
collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag’. De medewerkers zelf onderschrijven dat.
Iets meer dan de helft van de geïnterviewde leidinggevenden geeft aan dat de adoptie van de post-
bureaucratische kenmerken er toe leidt dat ze medewerkers zelfstandiger laten opereren en minder direct
aansturen. Ook informatie wordt inmiddels regelmatig op een andere manier naar medewerkers overgedragen
opdat deze beter blijft hangen. Eerder in dit hoofdstuk is reeds gerefereerd aan deze gewijzigde manier van
leiding geven. Volgens de geïnterviewde managers die deze stijl toepassen wordt daar door de medewerkers
positief op gereageerd: “Mijn medewerkers ervaren het als prettig dat ik ze losser laat, minder direct aanstuur
en zaken zelf laat doen en ervaren. Het handje vasthouden werkt niet meer” (manager 5, 29 april, 2014).
Bijna alle geïnterviewde medewerkers onderkennen sinds de reorganisatie inderdaad een veranderde stijl van
leiding geven bij hun managers. Deze medewerkers onderkennen onder andere dat ze rondom bepaalde
thema’s meer inbreng en verantwoordelijkheid hebben gekregen: “In de uitwerking van het jaarplan van onze
afdeling ben ik dit jaar voor het eerst gevraagd naar mijn input, samen met collega’s heb ik een concept versie
van het plan opgesteld” (medewerkers, 8 mei, 2014). De twee andere medewerkers zijn werkzaam voor een
andere organisatiegeleding en onderkennen de gewijzigde leiderschapsstijl bij hun managers niet. Ook hier
geldt dat er sprake is van verschillen per organisatiegeleding.
4.2.7 Randvoorwaardelijke kenmerken rondom leiderschap
Als de geïnterviewde managers wordt gevraagd naar de randvoorwaardelijke kenmerken rondom leiderschap
voor een succesvolle transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel, dan worden verschillende
zaken benoemd. Deze leiderschapskenmerken zijn eerder in dit hoofdstuk al impliciet aangehaald.
Onderstaand worden deze zaken opgesomd en nader toegelicht.
Als gevolg van de transformatie naar meer post-bureaucratisch werken, laat de helft van de geïnterviewde
managers weten dat hun takenpakket wijzigt. Deze managers laten blijken dat ze steeds minder bezig zijn met
de directe aansturing van hun team en het overdragen van informatie. Deze manier van leiding geven vindt
aansluiting bij transformationeel leiderschap en daarin specifiek het onderdeel ‘inspirational motivation’.
Daarin wordt er namelijk gesproken van het betrekken van medewerkers bij het ontwikkelen van een
toekomstvisie, zorgen voor duidelijke communicatie omtrent verwachtingen, het realiseren van commitment
met organisatiedoelen en het uitdragen van een gezamenlijke visie. Deze aspecten lijken enigszins te matchen
met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt. Over hoe aan deze zaken invulling gegeven
kan worden schrijft hij het volgende: “Geen plenaire visie-PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren,
mensen aan elkaar verbinden, teams die belangrijk zijn voor het eindresultaat extra steunen, mensen
stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk achten (Homan, 2012, p. 24). Het gedrag zoals bovenstaand
beschreven, ligt in lijn met wat Homan (2005) beschrijft als ‘macht-aan’ relatiebod. Deze stellingname gaat in
tegen de oorspronkelijke ‘macht-over’ verhouding die stelt dat de manager de baas is, alles het beste weet en
de medewerkers in principe kan voorschrijven hoe ze moeten denken. De oorspronkelijke ‘macht-over’
verhouding is in het kader van verandertrajecten funest aangezien de manager met een dergelijke houding
onbedoeld flink wat zand in het verandermotortje kan gooien (Homan, 2005, p. 266).
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Vier van de acht geïnterviewde managers laten weten dat ze onder hun medewerkers gebrek aan initiatief
ervaren. De theorie rondom ‘transformationeel leiderschap’ laat zien dat hierin een taak voor de
leidinggevenden is weggelegd. Onder ‘intellectual stimulation’ wordt immers beschreven dat transformationele
leiders medewerkers stimuleren om innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-
of the box’ te denken en ideeën te delen.
Vrijwel alle geïnterviewde managers geven rondom de post-bureaucratische kenmerken die te maken hebben
met vertrouwen aan dat het van essentieel belang is om een veilige omgeving te creëren: Ook Homan (2005)
erkent het belang van deze veilige omgeving expliciet in de drie verschillende activiteitengebieden voor de
verandermanager die hij onderkent. Over de rol van de verandermanager als ‘coauteur’ schijft Homan (2005)
het volgende. Als coauteur wilt de verandermanager ervoor zorgen dat er nieuwe betekenisconstructies
ontstaan. De verandermanager gebruikt hiervoor publieke gebaren die fungeren als richtingaanwijzer, als
perceptiemagneten die lokale conversaties op gang brengen, aandacht schenken aan nieuwe
realiteitsdimensies en innovatief gedrag legitimeren en bijsturen. Als coauteur voert de verandermanager ook
generatieve dialogen; de verandermanager zorgt voor een veilige setting, waarin bestaande
werkelijkheidsconstructies door medewerkers zelf in beweging worden gebracht (Homan, 2005, pp. 279-283).
Over de rol van de verandermanager als ‘klimatoloog’ schrijft Homan (2005) het volgende. Als klimatoloog
hoedt de verandermanager transitionele ruimtes, waar het voldoende veilig is om het even niet te weten,
gefrustreerd te zijn, onzekerheid te uiten. Dit doet de verandermanager door ‘luwtegebieden’ in de organisatie
te creëren waarin geëxperimenteerd mag worden, door vernieuwing publiekelijk te ondersteunen, door
mijlpalen en faseringen van het verandertraject te stellen om houvast te bieden en door mensen die het leer-
en ontwikkelingsproces verstoren terecht te wijzen (Homan, 2005, pp. 285-287). Over de rol van de
verandermanager als ‘verbindingsofficier’ schrijft Homan (2005) het volgende: Als verbindingsofficier brengt de
verandermanager tot dan toe van elkaar gescheiden communities met elkaar in verbinding, creëert een veilig
en open interactieklimaat, neemt blokkades weg en verbindt lokale realiteitsconstructies met de algemene
strategie. De verandermanager creëert zoveel mogelijk mogelijkheden voor generatieve interactie in plaats van
zelf de grote communicator te zijn (Homan, 2005, pp. 283-285). Homan schetst dat een optimale invulling van
deze drie rollen zorgt voor het zelforganiserend ontstaan van veranderingen, ‘moving in between and
travelling’ in plaats van ‘sitting and reigning at the top’ (Homan, 2005, pp. 255-290).
Vermaak (2002) stelt dat een verandertraject op verschillende manier (kleuren) aangepakt kan worden.
“Geeldrukdenken staat synoniem voor machtsdenken” (Homan, 2005, p. 51). Op het verandertraject binnen
APG is volgens een aantal van de geïnterviewde managers op het gebied van geeldrukdenken van cruciaal
belang dat op belangrijke plekken managers worden gepositioneerd die het een zijn met de top. Homan (2005)
beschrijft dit aspect van geeldrukdenken als volgt: “ervoor zorgen dat op kritische plekken in de organisatie
managers en medewerkers zitten die het eens zijn met de verandering” (Homan, 2005, p. 51). Daarnaast geven
vijf van de geïnterviewde managers aan dat er binnen het APG verandertraject vooraf beeld is bij wat er moet
veranderen, wanneer zaken klaar moeten zijn en op welk tijdstip de tussenresultaten gescoord moeten
worden. Dit komt overeen met blauwdrukdenken (Homan, 2005, p. 51). Naast de gele en blauwe
veranderaanpak moet zou het echter ook goed zijn als er aandacht geschonken wordt aan de andere kleuren.
Rooddrukdenken benaderd veranderen als een ruilexercitie. Er wordt veel gebruik gemaakt van Human
Resource Management instrumenten en organisatiekundige elementen ten einde de ‘zachte’ aspecten van een
organisatie te veranderen. Zachte aspecten zijn personeel, managementstijl, talenten en competenties.
Groendrukdenken stelt dat veranderen veel tijd kost. Motiveren, feedback faciliteren, experimenteren met
nieuw gedrag, leren in de breedste zin van het woord zijn veel gebruikte interventies. Denken en doen worden
gekoppeld. Centraal in deze strategie staan het creëren van leersituaties en het vergroten van het lerend
vermogen. In het witdrukdenken is veranderen maar deels beheersbaar, en vooral een proces dat gefaciliteerd
moet worden. Er is een groot vertrouwen in de menselijke inspiratie, zingeving en bezieling. Met name de
kleuren die in de huidige veranderaanpak nog niet in voldoende mate worden ten toon gespreid kunnen zorgen
voor meer focus op ‘de binnenkant van veranderen’ waaraan het in de huidige veranderaanpak van APG aan
ontbreekt.
Het in onvoldoende mate delen van de strategische informatie met de medewerkers lijkt ten koste te gaan van
het interne vertrouwen. Met name voor het topmanagement lijkt hierin een voorname rol weggelegd. Bij hen
begint het delen van de strategische informatie opdat het embargo van strategische informatie voor de top
wordt doorbroken.
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Er dient nog het een en ander te gebeuren alvorens het post-bureaucratisch kenmerk : ‘Binnen de organisatie
geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag’ geadopteerd kan worden, zoals ook blijkt
uit de lage score die aan dit post-bureaucratisch kenmerk is toegekend. Uit het onderzoek blijkt dat zowel het
management als de medewerkers van de organisatie daarin ondermaats presteren. Voor het management is
hierin een voorname rol weggelegd. Managers dienen het juiste voorbeeldgedrag te vertonen. Met het
vertonen van het juiste voorbeeldgedrag maakt de manager de bestaande logics reflectief en verstoort de
manager de relatieve stabiliteit van de lokale werkelijkheidsconstructies. Zo kan de manager de communities
proberen te prikkelen om gezamenlijk tot nieuwe betekenisgevingen omtrent ‘aanspreken op gedrag’ te komen
(Homan, 2005, p. 278). Homan (2013) schetst daarnaast dat een leidinggevende de veranderingen eerst zelf
moet ervaren, alvorens hij daarin anderen kan helpen (Homan, 2013, p. 3). Vrij vertaald zullen leiders pas
bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd worden als ze ook zelf de verandering daadwerkelijk hebben
ondergaan en dus invulling hebben gegeven aan de persoonlijke heroriëntatie. Naast het vertonen van het
voorbeeldgedrag is er nog een wezenlijke taak voor het management weggelegd. Zodra de managers zien dat
het gewenste gedrag door de medewerkers wordt vertoond rondom een bepaald post-bureaucratisch kenmerk
is het van essentieel belang dat ze dit nieuwe gedrag aanspreken. “Juist dit aanspreken op gedrag heeft een
hoge symbolische, expressieve waarde, waaraan velen duidelijke betekenissen zullen hechten” (Homan, 2005,
p. 241). Het aanspreken van het nieuwe gedrag helpt het management de andere managers en medewerkers
tot stabiele nieuwe betekenisconfiguraties te komen, aldus Homan (2005).
4.3 Samenvatting
In dit hoofdstuk is er ingegaan op het empirische onderdeel van het onderzoek. De resultaten uit de analyse
van de interviewdata zijn in dit hoofdstuk uitgewerkt. Met het beschrijven van deze resultaten wordt de laatste
onderzoeksvraag beantwoord, namelijk: ‘Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een
bureaucratisch naar een post-bureaucratisch organisatiemodel?’.
4.3.1 Het beeld bij de post-bureaucratische kenmerken
Het model van Hodgson (2004) is in de vorm van een lijst met stellingen aan de geïnterviewde managers en
medewerkers voorgelegd, alvorens de daadwerkelijke interviews hebben plaatsgevonden. Op basis van de
scores enerzijds en de toelichting daarop is er bij elk van de post-bureaucratische kenmerken een beeld
ontstaan.
Consensus op basis van dialoog
De geïnterviewde managers geven unaniem aan dat er binnen de organisatie sprake is van veel dialoog. Het
merendeel van de geïnterviewde managers laat echter blijken dat de dialoog die in grote mate wordt gevoerd,
niet altijd leidt tot consensus. De geïnterviewde medewerkers onderschrijven het beeld van de managers.
Invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten
Alle geïnterviewde managers geven aan dat medewerkers binnen de organisatie het ver kunnen schoppen op
basis van overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten. De helft van de geïnterviewde managers geeft echter
aan dat ze dit in de organisatie in onvoldoende mate zien gebeuren. De geïnterviewde medewerkers
onderkennen de aanwezigheid van dit post-bureaucratische kenmerk niet in dezelfde mate als de
geïnterviewde managers.
Behoefte aan intern vertrouwen
Alle geïnterviewde managers benadrukken het belang aan intern vertrouwen. Als gevolg van de reorganisatie
lijkt er nog meer vraag te zijn naar de adoptie van dit post-bureaucratisch kenmerk. De geïnterviewde
medewerkers onderschrijven het belang aan intern vertrouwen.
Nadruk op de missie
Het merendeel van de geïnterviewde managers geeft aan dat er binnen de organisatie te weinig belang wordt
gehecht aan de missie en deze niet in voldoende mate doorleeft wordt. Als gevolg daarvan ontbreekt voor
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medewerkers de stip op de horizon en daarmee ook het gemeenschappelijke belang waaronder ze collectief
hun schouders willen zetten. De geïnterviewde medewerkers geven aan dat ze in het vaststellen van de missie
van de organisatie een actievere rol willen spelen.
Strategische informatie delen
Alle geïnterviewde managers zijn het erover eens dat strategische informatie in te beperkte mate wordt
gedeeld met de medewerkers. De geïnterviewde medewerkers onderschrijven dit beeld en geven aan dat ze
zich door het beperkt ontvangen van die informatie niet serieus genomen voelen. De geïnterviewde
medewerkers geven aan dat dat ten koste gaat van het interne vertrouwen. Rondom de wijze waarop
strategische informatie met hen wordt gedeeld onderkend het merendeel van de geïnterviewde medewerkers
wel een omslag.
Werken op basis van gedeelde principes
Zowel het merendeel van de geïnterviewde managers, als de geïnterviewde medewerkers associëren de
gedeelde principes met ‘de kompaswaarden van APG’. De helft van de geïnterviewde managers geeft aan dat
de kompaswaarden niet van de medewerkers zelf zijn, maar door het topmanagement in het leven zijn
geroepen en middels diverse ‘roadshows’ in een top down aanpak zijn getracht over te dragen aan de
medewerkers. Dit toont dat er binnen APG is gekozen voor een ‘procedurele veranderaanpak’. Een dergelijke
veranderaanpak kan getypeerd worden als een ‘eenzijdige veranderstrategie’ (Homan, 2005, p. 157).
Werken conform de voorwaarden van opdrachtgevers
De algemene teneur van de geïnterviewde managers en medewerkers rondom dit post-bureaucratisch
kenmerk is dat er binnen de organisatie nog te veel wordt gewerkt conform een stuk eigen invulling en te
weinig conform de daadwerkelijke voorwaarden van de opdrachtgevers. De geïnterviewde managers realiseren
zich over het algemeen dat de moeilijkheid van change management niet zo zeer ligt in het realiseren van een
nieuwe organisatiestructuur, maar het aanpassen van de gewenste gedragingen en het achterliggende
‘betekenislandschap’ (Open Universiteit, 2013a).
Besluiten nemen door betrokkenen
De geïnterviewde managers geven aan dat, aan dit post-bureaucratisch kenmerk reeds gedeeltelijk invulling
wordt gegeven, maar daarover binnen de organisatie nog niet transparant geacteerd wordt. De geïnterviewde
medewerkers onderkennen dat niet in dezelfde mate als de geïnterviewde managers. Zij stellen dat besluiten
nog niet in voldoende mate worden genomen door betrokkenen bij het probleem, maar dat dit nog veelal
gebeurd door managers.
Werken conform een netwerk van gespecialiseerde functionele relaties
Alle geïnterviewde managers en medewerkers zijn het erover eens dat de reorganisatie waarin APG zich
bevindt en de nieuwe organisatiestructuur die daaruit is voortgekomen heeft gezorgd voor een netwerk waarin
er in grotere mate gewerkt wordt met gespecialiseerde functionele relaties. Voor wat betreft de invulling van
dit post-bureaucratisch kenmerk lijken er volgens de geïnterviewde managers verschillen te bestaan per
organisatieonderdeel.
Open en toegankelijke organisatiestructuur
Zowel de geïnterviewde managers, als de geïnterviewde medewerkers geven aan dat, als gevolg van de nieuwe
organisatiestructuur, de organisatie met name platter is geworden. Daarnaast zijn bepaalde stafafdelingen
gecentraliseerd. Drie van de acht geïnterviewde managers geven aan dat de vernieuwde open en toegankelijke
structuur nog in onvoldoende mate wordt benut. Op een open en directe manier de samenwerking zoeken is
echter niet iets dat alleen aan de organisatiestructuur is gekoppeld, maar kent tevens aspecten die te maken
hebben met gedrag en organisatiecultuur.
Aanspreken op gedrag
De geïnterviewde managers geven aan dat aanspreken op gedrag in de organisatie nog in onvoldoende mate
gebeurt, zowel onder medewerkers als onder managers. Zes van de acht geïnterviewde managers geven aan
dat het verbeteren van het aanspreken op gedrag ervoor zal zorgen dat er professioneler en beter met elkaar
samengewerkt kan worden. De geïnterviewde medewerkers onderschrijven deze zaken. Vier van de
geïnterviewde managers geven aan dat ze het gevoel hebben dat alle gedrag gerelateerde aspecten binnen de
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reorganisatie en daarmee ook de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel te weinig
aandacht hebben gekregen. De binnenkant van de veranderingen lijkt onderbelicht.
Eenvoudig inspelen op veranderingen
Het merendeel van de geïnterviewde managers en medewerkers bestempelt dit post-bureaucratisch kenmerk
als essentieel. Daarmee lijken zij over het algemeen de essentie achter de transformatie naar een ander
organisatiemodel te begrijpen. Het post-bureaucratisch organisatiemodel zou volgens hen inderdaad moeten
resulteren in minder regels en hiërarchie zodat het aanpassings- en innovatievermogen van de organisatie
gemaximeerd wordt er optimaal ingesprongen kan worden op de steeds omvangrijkeren en elkaar steeds
sneller opvolgende veranderingen, zoals de theorie ook beschrijft (Drucker, 1988, p.3; Heckscher, 1994, p.5-15;
Thompson & Alvesson, 2005, p.93-95; Johnson e.a., 2009, p.38; McKenna e.a., 2010, p.129; Realin, 2011,
p.139).
4.3.2 Beleving van de managers
In deze paragraaf wordt er specifiek ingegaan op wat de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel doet met de leidinggevenden.
Het beeld bij de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
Tekenend voor het beeld dat de geïnterviewde leidinggevenden hebben bij de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel na de ranking van de post-bureaucratische kenmerken is de associatie die zij
leggen met de reorganisatie waarin APG zich bevindt. Het merendeel van de geïnterviewde managers schat in
dat de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel uiteindelijk zal lukken. Toch lijkt de
transformatie voortkomend uit de reorganisatie wel haar tol te eisen, de managers geven unaniem aan dat de
transformatie veel van de organisatie, maar ook van henzelf en medewerkers vraagt. De onderbelichting van
de ‘binnenkant van veranderen’ lijkt gelieerd aan de veranderstrategie waarvoor er binnen APG is gekozen. Op
basis van een analyse van de veranderstrategie mag gesteld worden dat het verandertraject binnen APG een
gepland-monovocaal oftewel klassiek gepland verandertraject betreft. Hierin is vanuit het ‘kleurendenken’ de
bewuste keuze voor de combinatie van geel- en blauwdrukdenken terug te zien. Deze combinatie zorgt ervoor
dat er sprake is van een ‘ontwerpgerichte’ aanpak (Homan, 2005, p. 51). Enkele aspecten uit een
‘ontwerpgerichte’ aanpak die van toepassing zijn op het verandertraject binnen APG en dus ook de
transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel zijn dat het een rationeel traject betreft, met een
accent op structuren, systemen en procedures dat top-down wordt opgepakt, waarbinnen een kleine groep
management denkt voor de rest van de organisatie en slechts zeer beperkt met de rest van de organisatie. In
een dergelijk traject staat het ‘wat’ van de verandering centraal (Homan, 2005, p. 28). Nadeel van deze aanpak
is tevens terug te zien binnen het verandertraject van APG, de gedragsmatige aspecten van het verandertraject
blijven enigszins buiten beeld.
De eerste kennismaking met de transformatie en gevoel daarbij
Uit de reacties blijkt het merendeel van de geïnterviewde managers in eerste instantie vraagtekens heeft gezet
bij de haalbaarheid van de transformatie. Vrijwel alle geïnterviewde managers geven aan dat er met name
sprake was van onzekerheid omtrent hun eigen competenties. Daarnaast maken vier van de acht
geïnterviewde managers zich ook zorgen over hun team en de medewerkers daarin. Opvallend is dat de
managers allemaal benadrukken dat er binnen APG sprake is van een verharde cultuur. Daarmee legt de
organisatie en zij zelf een grote druk op hun schouders. Zes van de acht geïnterviewde leidinggevenden geeft
aan dat de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel niet alleen eisen stelt aan
medewerkers en managers, maar ook randvoorwaarden stelt aan de organisatie. Deze managers geven aan dat
niet aan alle randvoorwaarden optimaal invulling wordt gegeven binnen de organisatie.
Post-bureaucratisch werken tot op heden
De geïnterviewde managers geven aan dat er sinds de reorganisatie, voor wat betreft bepaalde kenmerken,
reeds gedeeltelijk post-bureaucratisch gewerkt wordt. Eén leidinggevende die acteert op een hoger echelon
nuanceert het overwegend positieve beeld van zijn managers echter enigszins. De helft van de geïnterviewde
managers geeft aan dat als gevolg van het meer post-bureaucratisch werken hun takenpakket wijzigt. Deze
managers laten blijken aan dat ze steeds minder bezig zijn met de directe aansturing van hun team en het
overdragen van informatie.
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Communicatie over de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
Alle geïnterviewde leidinggevenden geven aan dat er over de reorganisatie en derhalve de transformatie naar
een post-bureaucratisch organisatiemodel veelvuldig gecommuniceerd wordt. De managers geven aan dat die
communicatie op alle niveaus van de organisatie plaatsvindt: vanuit de top van de organisatie, het hoger
management, maar ook met de medewerkers. Zeven van de acht geïnterviewde managers geven aan dat ze
het prettig vinden om over de transformatie en de beleving daarvan te praten met directe collega’s.
Het beeld van de medewerkers
De gemiddelde scores van de medewerkers komen op hoofdlijnen overeen met de gemiddelde scores van de
managers. Uit de toelichting van de medewerkers blijk dat zij met name waarde hechten aan hun
‘empowerment’. De medewerkers willen verantwoordelijkheid krijgen als ze aangetoond hebben dat ze kennis
van zaken hebben en op basis daarvan invloed kunnen uitoefenen. Daarnaast storen de medewerkers zich aan
het feit dat strategische informatie in onvoldoende mate met hen gedeeld wordt. Het in onvoldoende mate
delen van de strategische informatie met de medewerkers lijkt tevens ten koste te gaan van het interne
vertrouwen. De managers geven rondom hun medewerkers verder aan er sprake is van aanzienlijke verschillen
tussen individuen. Drie van de acht geïnterviewde managers refereert in dit kader aan veranderingsbereidheid.
Vijf van de acht geïnterviewde leidinggevenden geven aan dat de adoptie van de post-bureaucratische
kenmerken er toe leidt dat ze medewerkers zelfstandiger laten opereren en minder direct aansturen. Ook
informatie wordt inmiddels regelmatig op een andere manier naar medewerkers overgedragen opdat deze
beter blijft hangen. Het merendeel van de geïnterviewde medewerkers onderkennen sinds de reorganisatie
een veranderde stijl van leiding geven bij hun managers. Deze medewerkers onderkennen onder andere dat ze
rondom bepaalde thema’s meer inbreng en verantwoordelijkheid hebben gekregen.
Randvoorwaardelijk kenmerken rondom leiderschap
Als gevolg van de transformatie naar meer post-bureaucratisch werken laat de helft van de geïnterviewde
managers weten dat hun takenpakket wijzigt. Zij geven aan dat ze steeds minder bezig zijn met de directe
aansturing van hun team en het overdragen van informatie. Deze manier van leiding geven vindt aansluiting bij
transformationeel leiderschap en daarin specifiek het onderdeel ‘inspirational motivation’. De aspecten die
daarin centraal staan lijken ook te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt.
Het gedrag zoals bovenstaand beschreven ligt in lijn met wat Homan (2005) beschrijft als ‘macht-aan’
relatiebod. Vier van de acht geïnterviewde managers laten weten dat ze onder hun medewerkers gebrek aan
initiatief ervaren. De theorie rondom ‘transformationeel leiderschap’ laat zien dat hierin een taak voor de
leidinggevenden is weggelegd. Vrijwel alle geïnterviewde geven rondom de post-bureaucratische kenmerken
die te maken hebben met vertrouwen aan dat het van essentieel belang is om een veilige omgeving te creëren:
Ook Homan (2005) erkent het belang van deze veilige omgeving expliciet in de drie verschillende
activiteitengebieden voor de verandermanager die hij onderkent. Vermaak (2002) stelt dat een verandertraject
op verschillende manier (kleuren) aangepakt kan worden. Met name de kleuren die in de huidige
veranderaanpak nog niet in voldoende mate worden ten toon gespreid kunnen zorgen voor meer focus op ‘de
binnenkant van veranderen’ waaraan het in de huidige veranderaanpak van APG aan ontbreekt. Met het
vertonen van het juiste voorbeeldgedrag maakt de manager de bestaande logics reflectief en verstoort de
manager de relatieve stabiliteit van de lokale werkelijkheidsconstructies. Zo kan de manager de communities
proberen te prikkelen om gezamenlijk tot nieuwe betekenisgevingen omtrent ‘aanspreken op gedrag’ te komen
(Homan, 2005, p. 278). Naast het vertonen van het voorbeeldgedrag is er nog een wezenlijke taak voor het
management weggelegd. Zodra de managers zien dat het gewenste gedrag door de medewerkers wordt
vertoond rondom een bepaald post-bureaucratisch kenmerk is het van essentieel belang dat ze dit nieuwe
gedrag aanspreken.
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5 Analyse en conclusies
In dit hoofdstuk worden de antwoorden op de onderzoeksvragen, die in de voorgaande hoofdstukken zijn
uitgewerkt, gecombineerd tot een integraal antwoord op de centrale vraag. Hierop volgt een discussie met
daarin de implicaties die de inzichten uit dit onderzoek hebben voor verder theoretisch onderzoek en de
praktische handvaten die aan de hand van deze inzichten geboden kunnen worden om de transformatie te
vergemakkelijken. Deze discussie bevat tevens een aantal aanbevelingen voor verder onderzoek.
5.1 Beantwoording probleemstelling en onderzoeksvragen
Om de centrale vraag te beantwoorden, zijn er vijf onderzoeksvragen geformuleerd. Onderstaand wordt
teruggepakt op de beantwoording van de individuele onderzoeksvragen waarna het antwoord op de centrale
vraag volgt.
1 Hoe onderscheiden de organisatiemodellen van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie zich?
De organisatiemodellen van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie blijken resoluut van elkaar te
verschillen. De oorzaak hiervan ligt in het feit dat de twee organisatiemodellen hun oorsprong kennen in
andere tijdperken die andere eisen stellen. De bureaucratie en later de moderne bureaucratie zijn ontstaan in
het tijdperk van de industrialisering. Om de organisaties, die tijdens de industrialisering groeiden, te kunnen
blijven beheersen ontstonden hiërarchisch georiënteerde organisatievormen. De socioloog Max Weber voegde
hier later, om deze hiërarchische ordening verder te beheersen, abstracte regels aan toe, waarbij het werk
wordt verdeeld tussen hen die het werk uitvoeren en hen die het werk plannen, organiseren, coördineren en
controleren (Kärreman & Alvesson, 2004, p151).
De post-bureaucratie daarentegen, is ontstaan vanuit het fenomeen dat hedendaagse organisaties te maken
hebben met een hoge mate van onzekerheid en instabiliteit waardoor aanpassingsvermogen en innovatie
essentiële onderdelen van het dagelijks werk vormen. De hiërarchische ordening en regels van de moderne
bureaucratie werken het aanpassingsvermogen en innovatie van organisaties tegen. De post-bureaucratie is
een organisatiemodel waarin de nadruk komt te liggen op de missie van de organisatie en waarin iedereen
verantwoordelijkheid neemt voor het geheel. Er wordt afstand genomen van regels en hiërarchie. Verder liggen
besluitvormingsprocessen in de post-bureaucratie niet vast, maar zijn deze flexibel. Consensus wordt niet op
autoritaire wijze, maar op basis van dialoog bereikt. Ook wordt informatie met leden van de organisatie
gedeeld terwijl informatie in de moderne bureaucratie gemonopoliseerd wordt in de top. Deze kenmerken
worden in het post-bureaucratische organisatiemodel tentoon gespreid aangezien in het post-bureaucratische
organisatiemodel iedereen collectieve verantwoordelijkheid draagt. Hoewel de literatuur niet eenduidig is over
de mate waarin organisaties in de praktijk erin slagen het relatief jonge organisatiemodel van de post-
bureaucratie te implementeren zijn auteurs het er, aan de hand van de typering van de post-bureaucratie, over
eens dat het model beter past in de hedendaagse realiteit die veelvuldig aan veranderingen onderhevig is.
2 Wat is leiderschap?
Naar leiderschap wordt vaak vanuit een modernistische wijze gekeken. Leiderschapsstijlen worden vanuit deze
zienswijze gereduceerd tot meetbare variabelen en verbanden daartussen. Op basis daarvan stelt Homan
(2012) de vraag of leiderschap daar nou echt over gaat. Volgens hem is met de modernistische zienswijze op
leiderschap de concrete context uit het oog verloren. Hij geeft aan dat het gaat om de daadwerkelijke
dagelijkse interacties tussen medewerkers en collega’s, ofwel een gedachtegoed omtrent leiderschap dat meer
aansluiting vindt bij de complexiteitsbenadering van Stacey (1995) en Groot (2010). Met deze benadering van
leiderschap is er meer aandacht voor ‘de binnenkant van organisatieverandering’, oftewel hoe de verandering
daadwerkelijk wordt ontvangen bij de medewerkers en al dan niet leidt tot een verandering van gedrag. In de
‘complexiteitsbenadering’ staan de dagelijkse interacties tussen medewerkers en leidinggevenden die steeds
opnieuw gerealiseerd moeten worden centraal.
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Toch zijn er ook aanknopingspunten te vinden tussen de ‘complexiteitsbenadering’ van Homan (2012) op
leiderschap en transformationeel of charismatisch leiderschap. Zo wordt er rondom ‘transformationeel
leiderschap’ onder ‘intellectual stimulation’ beschreven dat transformationele leiders medewerkers stimuleren
om innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en ideeën
te delen. Dit sluit aan bij de visie van Homan dat medewerkers geen passievelingen zijn. Andere
aanknopingspunten worden gevonden in onderdelen van ‘inspirational motivation’: het betrekken van
medewerkers bij het ontwikkelen van een toekomstvisie, zorgen voor duidelijke communicatie omtrent
verwachtingen, het realiseren van commitment met organisatiedoelen en het uitdragen van een gezamenlijke
visie. Ook deze aspecten lijken te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt.
Over hoe aan deze zaken invulling gegeven kan worden schrijft hij het volgende: “Geen plenaire visie-
PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren, mensen aan elkaar verbinden, teams die belangrijk zijn
voor het eindresultaat extra steunen, mensen stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk achten (Homan,
2012, p. 24).
3 Op welke wijze vindt de transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel plaats?
Uit de typering van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie blijkt dat deze twee organisatiemodellen
dusdanig van elkaar verschillen, dat een verandering alleen plaats kan vinden als ook de centrale overtuigingen
en opvattingen mee veranderen. Op basis daarvan mag gesteld worden dat er sprake is van een transformatie.
Johnson e.a. geven aan dat het post-bureaucratische organisatiemodel en het moderne bureaucratische
organisatiemodel elkaar niet uitsluiten, maar dat het mogelijk is deze organisatiemodellen te mixen (2009,
p.40). In de praktijk leidt dit er toe dat er tijdens de transformatie vaak een duaal organisatiemodel wordt
toegepast dat een ‘big bang’ transformatie uitsluit. De veranderingen vinden geleidelijk, op kleine schaal maar
continu gedurende de transformatie plaats, er is derhalve sprake van continue verandering (Weick & Quinn,
1999, p.366). Mogelijk leiden de spontane en geleidelijke veranderingen die gedurende de eerste fase van
“realignment” plaatsvinden uiteindelijk tot de beoogde transformatie waarbij de onderliggende overtuigingen
en opvattingen mee veranderen.
Aangezien in de praktijk veelal organisatiemodellen gehanteerd worden waarin er aspecten van zowel
bureaucratische, als post-bureaucratisch organisatiemodellen terugkomen is het te simpel om te stellen dat de
charismatische leiderschapsstijl, die in de theorie regelmatig in verband wordt gebracht met het post-
bureaucratisch organisatiemodel, de enige juiste leiderschapsstijl betreft. Welllicht geldt, ook voor de
leiderschapsstijl in relatie tot de transformatie, dat er geen sprake is van een ‘big bang’ scenario, maar dat de
leiderschapsstijl, al dan niet als gevolg van de beleving van de leidinggevende, geleidelijk aan veranderd dient
te worden. Homan (2012) stelt dat leiderschap iets is dat in de dagelijkse interacties tussen medewerkers en
leidinggevenden steeds opnieuw gerealiseerd moet worden (Homan, 2012, p. 22). In lijn daarmee kunnen
managers en medewerkers, naarmate er de post-bureaucratische kenmerken in grotere mate worden
geadopteerd, ook geleidelijk aan, tijdens hun dagelijkse interacties, erachter komen hoe leiderschap opnieuw
gerealiseerd moet worden opdat dit matcht met de behoeften van het post-bureaucratische organisatiemodel.
4 Hoe verloopt het proces van betekenisgeving als onderdeel van organisatiedynamica?
Deze thesis geeft inzicht in de beleving van leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel. In relatie tot de beleving speelt betekenisgeving een grote rol.
Betekenisgeving betreft een sociaal proces. Informele communicatie tussen middenmanagers onderling en
tussen middenmanagers en hun leidinggevenden zijn hierbij van groot belang. Interpretaties worden vooral
beïnvloed door deze continue, verbale en gedragsmatige interacties. Die interacties moeten worden
gefaciliteerd, qua tijd en verbindingen, waarbij de horizontale interacties minstens zo belangrijk zijn als de
verticale (Balogun, 2003, pp. 75-80). Homan (2005) geeft rondom het proces van de betekenisgeving aan dat er
bij het veranderen van het gedrag bij mensen in een organisatie twee kanten te identificeren zijn: het doen en
het denken. Het daadwerkelijke vertonen van ander gedrag door medewerkers hangt af van de perceptie die zij
hebben bij een opdracht. De werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten maken,
worden vooral bepaald door vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet zeker, en wat vinden
we goed en wat niet? Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd
wordt. Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen omzetten in ander gedrag. Het belang van het
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proces van betekenisgeving wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate de bepalende factor
is in het onderscheidingsvermogen van organisaties.
Homan (2005) stelt in zijn zienswijze dat verandering niet per definitie plaats vindt door de leider, maar dat
interactie essentieel is. Zijn perspectief staat daarmee haaks op de top-down aanpak die veelal wordt gekozen
en pleit ervoor rekening te houden met verschillende betekenissen die medewerkers geven aan de
veranderingsactiviteiten en met de grote verschillen die daarin kunnen optreden. Daarbij is het noodzakelijk
dat mensen in beweging blijven, een oriëntatie hebben, goed en veelvuldig kijken en oprecht met elkaar
spreken. Homan (2005) stelt dat stabiele gedrags- en relatiepatronen niet ontstaan door sturing van het
management, maar het resultaat zijn van emergente, zelforganiserende processen binnen en tussen groepen
mensen in de organisatie. Voorwaarde voor het op gang komen van deze emergente processen is diversiteit
van de lokale polyvocaliteit. Met deze opvattingen sluit hij aan bij de complexiteitstheorie (Homan, 2005, pp.
359-381). Homan stelt dat polyvocaliteit de motor vormt voor het ontstaan van monovocaliteit.
Homan biedt met zijn veranderaanpak geen garantie op een bepaald resultaat. De effecten van
veranderplannen zijn volgens hem niet te voorspellen. Een tweede implicatie van de stijl is dat het doel van
veranderen niet moet zijn de ene dominante betekenisconstructie door de andere te vervangen; het gaat erom
het explorerende verandervermogen van de organisatie blijvend te versterken; het bijna-stabiele regime om te
buigen naar een dissipatief regime (Homan, 2005, pp. 132-134).
5 Hoe ervaren leidinggevenden de transformatie van een bureaucratisch naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel?
Het model van Hodgson (2004) is in de vorm van een lijst met stellingen aan de geïnterviewde managers
voorgelegd. Op basis van de scores en de toelichting daarop door de leidinggevenden is er bij elk van de post-
bureaucratische kenmerken een beeld ontstaan. Uit dat beeld blijkt dat de adoptie van post-bureaucratische
kenmerken in de casusorganisatie nog niet volledig heeft plaatsgevonden. Zoals de theorie beschrijft verloopt
de adoptie van het post-bureaucratische organisatiemodel stapsgewijs. Er worden in de praktijk zowel
bureaucratische als post-bureaucratische werkwijzen in de casusorganisatie vertoond. De adoptie van bepaalde
post-bureaucratische kenmerken lijkt op basis van de scores en de toelichtingen sneller en gemakkelijker te
verlopen dan die van andere. Daarnaast blijkt dat er in de casusorganisatie sprake is van verschillen in de
adoptie van de post-bureaucratische kenmerken per organisatieonderdeel.
De gemiddelde scores van de medewerkers op de post-bureaucratische kenmerken komen op hoofdlijnen
overeen met de gemiddelde scores van de managers. De geïnterviewde managers laten blijken dat hun
medewerkers met name gevoelig zijn voor bepaalde post-bureaucratische organisatiekenmerken. Uit de
toelichting van de medewerkers blijk dat zij met name waarde hechten aan hun ‘empowerment’. De
medewerkers willen verantwoordelijkheid krijgen als ze aangetoond hebben dat ze kennis van zaken hebben
en op basis daarvan invloed kunnen uitoefenen. Medewerkers onderkennen over het algemeen dat de
transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel een veranderde stijl van leidinggeven met zich
meebrengt en benadrukken het belang van vertrouwen. De veranderde stijl van leiding geven zorgt er voor dat
de medewerkers zelfstandiger kunnen opereren doordat ze minder direct worden aangestuurd, daarnaast
merken de medewerkers dat informatie op een andere manier wordt over gedragen.
De leidinggevenden geven aan dat ze bij de eerste confrontatie met de transformatie naar het post-
bureaucratisch organisatiemodel twijfels hadden bij de haalbaarheid en de vereiste competenties van hun
medewerkers en zichzelf. De transformatie stelt niet alleen eisen aan leidinggevenden en hun medewerkers,
maar stelt ook randvoorwaarden aan de organisatie. Kortom, de transformatie voortkomend uit de
reorganisatie eist haar tol. Dit lijkt met name voort te komen door een onderbelichting van de ‘binnenkant van
veranderen’. Deze onderbelichting is gelieerd aan de veranderstrategie waarvoor er binnen APG is gekozen. Op
basis van een analyse van de veranderstrategie mag gesteld worden dat het verandertraject binnen APG een
gepland-monovocaal oftewel klassiek gepland verandertraject betreft. Het verandermanagement van een
dergelijk traject gaat om het voorkomen en overkomen van mogelijke weerstand van medewerkers. Daartoe
wordt een planning gemaakt waarin hapklare brokken uitgewerkt dienen te worden. Hierin is vanuit het
‘kleurendenken’ de bewuste keuze voor de combinatie van geel- en blauwdrukdenken terug te zien. Deze
combinatie zorgt ervoor dat er sprake is van een ‘ontwerpgerichte’ aanpak (Homan, 2005, p. 51). Enkele
aspecten uit een ‘ontwerpgerichte’ aanpak die van toepassing zijn op het verandertraject binnen APG en dus
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ook de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel zijn dat het een rationeel traject betreft,
met een accent op structuren, systemen en procedures dat top-down wordt opgepakt, waarbinnen een kleine
groep management denkt voor de rest van de organisatie en slechts zeer beperkt met de rest van de
organisatie. Het verandertraject is daarnaast oplossingsgericht, de doelstellingen zijn vooraf bekend en daar
wordt middels een duidelijke planning naar toe gewerkt in de veronderstelling dat het veranderingsproces
planbaar en beheersbaar is (Homan, 2005, p. 54). In een dergelijk traject staat het ‘wat’ van de verandering
centraal (Homan, 2005, p. 28). Nadeel van deze aanpak is tevens terug te zien binnen het verandertraject van
APG, de gedragsmatige aspecten van het verandertraject blijven enigszins buiten beeld. De casusorganisatie
APG lijkt dan ook de ‘klassieke’ misser te maken door eerst te proberen een oplossing te vinden voor het
realiseren van het ‘wat’ alvorens er aandacht wordt besteed aan het vinden van een oplossing voor de
gewenste gedragsverandering en het zorgdragen dat de verandering daadwerkelijk landt in het
organisatielandschap (het ‘hoe’).
Als gevolg van de transformatie naar meer post-bureaucratisch werken, laten leidinggevenden weten dat hun
takenpakket wijzigt. De managers laten blijken aan dat ze steeds minder bezig zijn met de directe aansturing
van hun team en het overdragen van informatie. Deze manier van leiding geven vindt aansluiting bij
transformationeel leiderschap en daarin specifiek het onderdeel ‘inspirational motivation’. De aspecten die
hierin worden beschreven lijken ook te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op
nahoudt. Voor de adoptie van de post-bureaucratische kenmerken zoals Hodgson (2004) deze beschrijft is er
initiatief nodig van de medewerkers. De theorie rondom ‘transformationeel leiderschap’ laat zien dat er
rondom het aanwakkeren van dit initiatief een taak voor de leidinggevenden is weggelegd. Onder ‘intellectual
stimulation’ wordt immers beschreven dat transformationele leiders medewerkers stimuleren om innovatief
en creatief te zijn. De managers geven rondom de post-bureaucratische kenmerken die te maken hebben met
vertrouwen aan dat het van essentieel belang is om een veilige omgeving te creëren. Ook Homan (2005) erkent
het belang van deze veilige omgeving expliciet in de drie verschillende activiteitengebieden voor de
verandermanager die hij onderkent: ‘coauteur’, ‘klimatoloog’ en ‘verbindingsofficier’. Homan schetst dat een
optimale invulling van deze drie rollen zorgt voor het zelforganiserend ontstaan van veranderingen, ‘moving in
between and travelling’ in plaats van ‘sitting and reigning at the top’ (Homan, 2005, pp. 255-290). Vermaak
(2002) stelt dat een verandertraject op verschillende manier (kleuren) aangepakt kan worden. In de
casusorganisatie is er vanuit het ‘kleurendenken’ een bewuste keuze voor de combinatie van geel- en
blauwdrukdenken terug te zien. Deze combinatie zorgt ervoor dat er sprake is van een ‘ontwerpgerichte’
aanpak (Homan, 2005, p. 51). In een dergelijk traject staat het ‘wat’ van de verandering centraal (Homan, 2005,
p. 28). Nadeel van deze aanpak is dat de gedragsmatige kanten van het verandermanagement enigszins buiten
beeld blijven. Met name het integreren van de kleuren die in de huidige veranderaanpak nog niet in voldoende
mate worden ten toon gespreid in de veranderaanpak kan zorgen voor meer focus op ‘de binnenkant van
veranderen’ waaraan het in de huidige situatie ontbreekt. Het in onvoldoende mate delen van de strategische
informatie met de medewerkers lijkt ten koste te gaan van het interne vertrouwen. Met name voor het
topmanagement lijkt hierin een voorname rol weggelegd. Bij hen begint het delen van de strategische
informatie opdat het embargo van strategische informatie voor de top wordt doorbroken. Managers dienen
rondom de adoptie van de post-bureaucratische kenmerken het juiste voorbeeldgedrag te vertonen. Met het
vertonen van het juiste voorbeeldgedrag maakt de manager de bestaande logics reflectief en verstoort de
manager de relatieve stabiliteit van de lokale werkelijkheidsconstructies. Zo kan de manager de communities
proberen te prikkelen om gezamenlijk tot nieuwe betekenisgevingen te komen. Tevens moet de
leidinggevende veranderingen eerst zelf ervaren, alvorens hij daarin anderen kan helpen. Naast het vertonen
van het voorbeeldgedrag is er nog een wezenlijke taak voor het management weggelegd. Zodra de managers
zien dat het gewenste gedrag door de medewerkers wordt vertoond rondom een bepaald post-bureaucratisch
kenmerk is het van essentieel belang dat ze dit nieuwe gedrag aanspreken.
Centrale vraag: “Welke betekenis geven leidinggevenden aan de transformatieve verandering van een
bureaucratisch organisatiemodel richting een post-bureaucratisch organisatiemodel?”
Binnen de casusorganisatie is, zoals de theorie beschrijft, gebleken dat de adoptie van post-bureaucratische
kenmerken stapsgewijs plaatsvindt. Er worden in de praktijk zowel bureaucratische als post-bureaucratische
werkwijzen in de casusorganisatie vertoond.
Toch blijkt het gedrag dat de medewerkers en managers rondom veel van de post-bureaucratische kenmerken
vertonen in essentie nog altijd bureaucratisch. Het lijkt erop dat zij zich in een circulair gedragspatroon (Ardon,
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2009, p.18) bevinden waarbij ze van elkaar verwachten dat ze zich op een specifieke wijze gedragen. Ingegeven
door “stickiness of identity” (Josserand e.a., 2006, p.61) handelen managers en medewerkers onbewust op een
bureaucratische manier en verwachten zij dat gedrag ook nog altijd van de ander terug. Hoewel de stijl van
leiding geven al kenmerken vertoont die beter aansluiten op een post-bureaucratische werkwijze, blijven er
bureaucratische kenmerken aanwezig. Kleine aanpassingen in de aansturing en werkwijze vinden dus wel
degelijk plaats, waardoor deze meer post-bureaucratisch worden. Aangezien er echter nog geen sprake is van
een verandering in de overtuigingen en opvattingen laat de daadwerkelijke transformatie op zich wachten.
Verandertrajecten worden doorgaans opgestart om daadwerkelijk ander gedrag te realiseren bij de
medewerkers en leidinggevenden van een organisatie. De transformatie van een bureaucratisch naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel vormt hierop geen uitzondering. In het daadwerkelijk realiseren van
gedragsverandering speelt betekenisgeving een essentiële rol. Het belang van het proces van betekenisgeving
wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate de bepalende factor is in het
onderscheidingsvermogen van organisaties. Het daadwerkelijke vertonen van ander gedrag door medewerkers
hangt af van de perceptie die zij hebben bij een opdracht. Medewerkers en leidinggevenden geven zelf
betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd wordt. Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe
betekenissen omzetten in ander gedrag. Voor het plaatsvinden van een verandering in de overtuigingen en
opvattingen rondom het post-bureaucratische organisatiemodel moeten managers en medewerkers afstand
nemen van de huidige bureaucratische opvattingen. Hun betekenisgeving vormt daarin de sleutel.
De zienswijze omtrent betekenisgeving en de daaraan gelieerde ‘complexiteitsbenadering’ op leiderschap gaan
uit van interactie, en hebben niet alleen oog voor het perspectief van de zenders van verandering. In het
verlengde daarvan is het noodzakelijk dat mensen in beweging blijven, een oriëntatie hebben, goed en
veelvuldig kijken en oprecht met elkaar spreken. Voorwaarde voor het op gang komen van deze emergente
processen is dat er wel een omgeving moet zijn waarin dit wordt gefaciliteerd. Om de
werkelijkheidsconstructies van medewerkers en managers dusdanig te beïnvloeden dat de transformatie naar
een post-bureaucratisch organisatiemodel en dus de adoptie van post-bureaucratische kenmerken zo gladjes
mogelijk verloopt is het van essentieel belang om in het verandertraject dat moet leiden tot de transformatie
met name aandacht te hebben voor de ‘binnenkant van de verandering’. Daarbij is het scheppen van een
omgeving waarin medewerkers en managers elkaar vertrouwen van essentieel belang, het creëren van deze
veilige omgeving stelt eisen aan de manier van de manier van leiding geven door de (verander)manager. Alleen
als aan die randvoorwaarden wordt voldaan kan een organisatie in de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel worden behoed voor de klassieke misser, door eerst te proberen een
oplossing te vinden voor het realiseren van het ‘wat’ alvorens er aandacht wordt besteed aan het vinden van
een oplossing voor de gewenste gedragsverandering en het zorgdragen dat de verandering daadwerkelijk landt
in het organisatielandschap (het ‘hoe’).
5.2 Discussie en beperkingen onderzoek
In deze casestudie is wederom gebleken hoe weerbarstig het is om in de praktijk te komen tot een post-
bureaucratische manier van werken. Hiermee wordt opnieuw bevestigd dat het van belang is om de post-
bureaucratie, en de transformatie in het bijzonder, verder uit te diepen.
Daarnaast is tijdens het onderzoek bevestigd dat betekenisgeving als onderdeel van de beleving essentieel is in
een verandertraject, zeker daar waar de beoogde verandering betrekking heeft op daadwerkelijke
gedragsaanpassingen van de managers en medewerkers.
Ondanks het feit dat het verandertraject in de casusorganisatie is aangepakt middels een veranderstrategie die
beperkte aandacht heeft voor de gedragsmatige aspecten van de verandering, vindt de adoptie van post-
bureaucratische kenmerken toch in beperkte mate plaats. Het ligt in de lijn der verwachting dat de
onderbelichting van de ‘binnenkant van de verandering’ leidt tot een vertraging van de adoptie.
Aangezien de adoptie van de post-bureaucratische kenmerken gefaseerd en vertraagd plaatsvindt, verandert
ook het gedrag dat de managers vertonen geleidelijk aan, opdat het meer aansluiting vindt bij een post-
bureaucratische werkwijze.
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Ideeën voor vervolgonderzoek
Het stagnerende effect van beperkte aandacht voor de ‘binnenkant van de verandering’ schijnt mogelijk nieuw
licht op de beleving van leidinggevenden in de duale toepassing van het bureaucratische en het post-
bureaucratische organisatiemodel. Om deze reden zou beleving en daaraan gelieerd betekenisgeving in relatie
tot verandertrajecten die aansturen op daadwerkelijke gedragsveranderingen nader onderzocht kunnen
worden. In dat kader zou het interessant zijn om te zien waarom er binnen verandertrajecten nog altijd
veelvuldig wordt gekozen voor veranderstrategieën die de gedragsmatige aspecten onderbelichten, ondanks
dat het onderliggende en voornaamste doel veelal bestaat uit het aanpassen van gedrag van managers en
medewerkers.
Yin (1994) stelt dat er pas sprake is van replicatielogica op het moment dat een theorie getest wordt in
meerdere casussen. In dit onderzoek wordt er onderzoek gedaan bij één casusorganisatie: APG. Ondanks het
feit dat het onderzoek in grote mate repliceerbaar is, heeft het feit dat er geen meervoudige vergelijkend
casusonderzoek wordt uitgevoerd een negatief effect op de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten.
Hetzelfde, of een soortgelijk onderzoek zou derhalve bij andere casusorganisaties gerepliceerd kunnen worden.
De onderzoeksdata is verkregen door onderzoek onder twee groepen respondenten binnen de
casusorganisatie: managers van diverse echelons en medewerkers van die managers. Het feit dat de
antwoorden van de managers zijn geverifieerd bij hun medewerkers zorgt voor een vergroting van de
betrouwbaarheid van de interviewdata. Toch had een gemixte onderzoeksmethode, waarin kwalitatief en
kwantitatief onderzoek wordt toegepast, kunnen zorgen voor nog meer betrouwbaarheid aangezien de
antwoorden van de managers dan bijvoorbeeld bij een grotere groep medewerkers getoetst hadden kunnen
worden. Zo zou in een toekomstig (replicerend) onderzoek de vragenlijst, na een aantal kleine aanpassingen,
wellicht middels kwantitatief onderzoek afgewikkeld kunnen worden. Dan zou tevens het aantal respondenten
onder medewerkers en managers verhoogd kunnen worden.
In dit onderzoek staat de betekenisgeving die managers geven aan de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel centraal. De resultaten van de interviews werken echter overwegend toe naar
de ‘gemiddelde mening’ van de geïnterviewde managers en medewerkers. Bij betekenisgeving dient echter de
lokale en unieke context centraal te staan. Dat betekent dat de managers en medewerkers geen anonieme
groep zijn, maar heel individueel. Tussen de unieke manager en daar tegenover de unieke medewerker
emergeren in meer of mindere mate bepaalde lokale betekenissen. In vervolgonderzoek zou het heel
interessant zijn om niet zo zeer in te zoomen op de overeenkomstigheden in de percepties van de managers en
de medewerkers,  maar net de verschillen tussen de managers onderling in kaart te brengen. In dit
vervolgonderzoek zou het vervolgens moeten gaan om het verklaren van die verschillen. In deze verklaring
moeten algemene zaken zoals bijvoorbeeld een top-down veranderaanpak losgelaten worden en meer focus
komen op het resultaat van specifieke en lokale dingen, oftewel de interactiedynamieken. Een methode om dit
onderzoek, waarbij het ophalen van lokale interacties en de subpublieke discours centraal staatm, vorm te
geven kan worden gevonden in de zogenaamde ‘ChangeMirror’. In dit door Homan ontwikkelde
veranderconcept staan verbinding, reflectie en betekenisgeving centraal. ‘ChangeMirror’ ziet (organisatie)-
verandering als een continu proces waarbij organisatieonderzoek als interventie wordt beschouwd,
organisatieverandering wordt opgepakt als een action-research-proces. ‘ChangeMirror’ is gericht op duurzame
veranderingen, waarbij periodes met rust en tijd voor reflectie zijn ingebouwd.
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Bijlage 1: Samenvatting van het theoretisch kader
Aan de hand van een kritische literatuur analyse zijn de eerste vier onderzoeksvragen in dit hoofdstuk
beantwoord. Hieronder wordt het antwoord op deze onderzoeksvragen kort samengevat.
1 Hoe onderscheiden de organisatiemodellen van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie zich?
De gedachte achter de bureaucratische stroming is het creëren van de meest efficiënte organisatie en manier
van werken door daar rationeel over na te denken (Grey, 2005, p. 23). Vergaande diversificatie van het werk is
het gevolg, continu hetzelfde werk doen is efficiënter dan steeds te moeten wisselen. De blauwdruk voor de
moderne bureaucratie komt uit de functionele en orthodoxe organisatievormen (zie Taylor, 1911; Fayol, 1949;
Drucker, 1954; Chandler, 1962; Taylor 1967 in Diefenbach & Sillince, 2011, p.1518). Als juiste typering leidt Max
Weber (Höpfl, 2006) het volgende af van Maravelias (2003, p.551) en Thompson & Alvesson (2005, p.491): de
moderne bureaucratie bevat volgens Weber dezelfde principes als de bureaucratie, namelijk die van een
hiërarchische ordening, met de toevoeging dat deze hiërarchische ordening wordt beheerst door abstracte
regels. Hierbij wordt het werk verdeeld tussen hen die het werk uitvoeren en hen die het werk plannen,
organiseren, coördineren en controleren (Kärreman & Alvesson, 2004, p151).
De hiërarchische ordening en regels van de moderne bureaucratie werken het aanpassingsvermogen en
innovatie tegen. Onder andere vanwege deze reden is er vanuit de post-bureaucratische gedachte een nieuw
ideaaltype geschetst dat wel invulling geeft aan de flexibiliteit die gevraagd wordt. In lijn daarmee is het post-
bureaucratische organisatiemodel gestoeld op het idee dat hedendaagse organisaties te maken hebben met
een hoge mate van onzekerheid en instabiliteit waardoor aanpassingsvermogen en innovatie essentiële
onderdelen vormen van het dagelijks werk (Thompson & Alvesson, 2005, p.486). Naast de kritiek op de
bureaucratie komt het ontstaan van post-bureaucratische krachten ook voort uit andere ontwikkelingen in de
maatschappij, zoals de emancipatie van werknemers en toename van informatie (Jaffee, 2001). Heckscher
(1994) is één van de weinige auteurs die op een systematische wijze onderzoek heeft gedaan naar de
kenmerken die de werkwijze van de post-bureaucratie bepalen. Hij spreekt over het master concept van een
(interactieve) organisatie waarin iedereen verantwoordelijkheid neemt voor het succes van het geheel
(Heckscher, 1994, p.11-15).
Uit de tabellen van Hodgson (2004) en Hales (2002) blijkt dat de nadruk in de post-bureaucratie niet ligt op
regels, maar op de missie van de organisatie. Verder liggen besluitvormingsprocessen in de post-bureaucratie
niet vast, maar zijn deze flexibel. Consensus wordt niet op autoritaire wijze, maar op basis van dialoog bereikt.
Ook wordt informatie met leden van de organisatie gedeeld terwijl informatie in de moderne bureaucratie
gemonopoliseerd wordt in de top. Deze kenmerken worden in het post-bureaucratische organisatiemodel
tentoon gespreid aangezien in het post-bureaucratische organisatiemodel iedereen collectieve
verantwoordelijkheid draagt. Dit vormt een groot contrast met het bureaucratische organisatiemodel, alwaar
de verantwoordelijkheid is belegd bij het senior management.
2 Wat is leiderschap?
Aangezien leiderschap veel definities kent (Northouse, 2007) en veel verschillende aspecten heeft, is het nodig
het begrip leiderschap in te perken om de omvang van dit onderzoek beperkt te houden tot het niveau van een
afstudeerscriptie. In dit onderzoek staat de ‘complexiteitsbenadering’ van Homan (2012) op leiderschap
centraal. Deze keuze is gemaakt aangezien er in dit onderzoek niet zo zeer vanuit een modernistische wijze
naar de materie wordt gekeken, maar met name aandacht is voor de ‘binnenkant van verandering’. Homan
(2012) stelt met deze benadering dat leiderschap iets is dat in de dagelijkse interacties tussen medewerkers en
leidinggevenden steeds opnieuw gerealiseerd moet worden (Homan, 2012, p. 22) en dat leiderschap niet
gereduceerd moet worden tot theoretische benaderingen die uitgaan van meetbare variabelen en verbanden
daartussen.
Toch zijn er ook aanknopingspunten te vinden tussen de ‘complexiteitsbenadering’ van Homan (2012) op
leiderschap en transformationeel of charismatisch leiderschap. Zo wordt er rondom ‘transformationeel
leiderschap’ onder ‘intellectual stimulation’ beschreven dat transformationele leiders medewerkers stimuleren
om innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en ideeën
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te delen. Dit sluit aan bij de visie van Homan dat medewerkers geen passievelingen zijn. Andere
aanknopingspunten worden gevonden in onderdelen van ‘inspirational motivation’: het betrekken van
medewerkers bij het ontwikkelen van een toekomstvisie, zorgen voor duidelijke communicatie omtrent
verwachtingen, het realiseren van commitment met organisatiedoelen en het uitdragen van een gezamenlijke
visie. Ook deze aspecten lijken te matchen met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt.
Over hoe aan deze zaken invulling gegeven kan worden schrijft hij het volgende: “Geen plenaire visie-
PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren, mensen aan elkaar verbinden, teams die belangrijk zijn
voor het eindresultaat extra steunen, mensen stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk achten (Homan,
2012, p. 24).
3 Op welke wijze vindt de transformatie van een bureaucratische naar een post-bureaucratische organisatie
plaats?
Uit de typering van de moderne bureaucratie en de post-bureaucratie blijkt dat deze twee organisatiemodellen
dusdanig van elkaar verschillen, dat een verandering alleen plaats kan vinden als ook de centrale overtuigingen
en opvattingen mee veranderen (Barker, 1993; Hales, 2002, p.62-63; Maravelias, 2003; Cardinal e.a., 2005;
McKenna e.a., 2010). Op basis daarvan mag gesteld worden dat er sprake is van een transformatie. Over een
transformatie geven Balogun & Hailey (1999) aan dat deze op twee wijzen plaats kan vinden, ofwel met een big
bang (in één keer), ofwel geleidelijk over een langer tijdsbestek.
Johnson e.a. geven aan dat het post-bureaucratische organisatiemodel en het moderne bureaucratische
organisatiemodel elkaar niet uitsluiten, maar dat het mogelijk is deze organisatiemodellen te mixen (2009,
p.40). In de praktijk leidt dit er toe dat er tijdens de transformatie vaak een duaal organisatiemodel wordt
toegepast dat een ‘big bang’ transformatie uitsluit. De veranderingen vinden geleidelijk, op kleine schaal maar
continu gedurende de transformatie plaats, er is derhalve sprake van continue verandering (Weick & Quinn,
1999, p.366).
Aangezien in de praktijk veelal organisatiemodellen gehanteerd worden waarin er aspecten van zowel
bureaucratische, als post-bureaucratisch organisatiemodellen terugkomen is het te simpel om te stellen dat
charismatisch leiderschap de enige juiste leiderschapsstijl betreft. Hieruit blijkt dat er ook voor de rol van
leiderschap in de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel geen sprake lijkt te zijn van een
‘big bang’ scenario. Homan (2012) stelt dat leiderschap iets is dat in de dagelijkse interacties tussen
medewerkers en leidinggevenden steeds opnieuw gerealiseerd moet worden (Homan, 2012, p. 22).
4 Hoe verloopt het proces van betekenisgeving als onderdeel van organisatiedynamica?
Welke dynamieken liggen ten grondslag aan duurzame organisatieverandering en organisatieleren en op welke
manier kunnen deze worden gefaciliteerd? Dit soort vragen staan centraal in de organisatiedynamica. Homan
(2005) doet onderzoek naar ‘de binnenkant van organisatieverandering’ en bouwt voort op etnografisch
onderzoek van onder andere Isabella, Balogun en Johnson en Weick.
Deze thesis geeft inzicht in de beleving van leidinggevenden ten aanzien van de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel. In relatie tot de beleving speelt ook betekenisgeving een grote rol.
Betekenisgeving betreft een sociaal proces. Informele communicatie tussen middenmanagers onderling en
tussen middenmanagers en hun leidinggevenden zijn hierbij van groot belang. Interpretaties worden vooral
beïnvloed door deze continue, verbale en gedragsmatige interacties. Die interacties moeten worden
gefaciliteerd, qua tijd en verbindingen, waarbij de horizontale interacties minstens zo belangrijk zijn als de
verticale (Balogun, 2003, pp. 75-80). Homan (2005) geeft rondom het proces van de betekenisgeving aan dat er
bij het veranderen van het gedrag bij mensen in een organisatie twee kanten te identificeren zijn: het doen en
het denken. Het daadwerkelijke vertonen van ander gedrag door medewerkers hangt af van de perceptie die zij
hebben bij een opdracht. De werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten maken,
worden vooral bepaald door vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet zeker, en wat vinden
we goed en wat niet? Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd
wordt. Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen omzetten in ander gedrag. Het belang van het
proces van betekenisgeving wordt vergroot doordat de factor mens in toenemende mate de bepalende factor
is in het onderscheidingsvermogen van organisaties.
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Balogun en Johnson tonen aan dat een top down veranderaanpak geen rekening houdt met verschillende
betekenissen die medewerkers geven aan de veranderactiviteiten en met grote verschillen hierin tussen
verschillende groepen van medewerkers (Balogun & Johnson, 2005). Weick beargumenteert dat verandering
gaat over het geven van betekenis aan gebeurtenissen die niet bij elkaar passen. Hiervoor is het nodig dat
mensen in beweging blijven, een oriëntatie hebben, goed en veelvuldig kijken en oprecht met elkaar spreken.
Aan deze context wordt beter voldaan bij emergente dan bij geplande verandering; emergente verandering is
de infrastructuur voor geplande verandering (Weick, 2000, pp. 223, 232). Deze focus op communicatie en
betekenisgeving en in het verlengde daarvan de focus op architectuur voor emergente verandering, staat ook
centraal bij de zienswijze van Homan (2005).
Homan (2005) stelt in zijn zienswijze dat verandering niet per definitie plaats vindt door de leider, maar dat
interactie essentieel is. Stabiele gedrags- en relatiepatronen ontstaan niet door sturing van het management
maar zijn het resultaat van emergente, zelforganiserende processen binnen en tussen groepen mensen in de
organisatie. Voorwaarde voor het op gang komen van deze emergente processen is diversiteit van de lokale
polyvocaliteit. Met deze opvattingen sluit hij aan bij de complexiteitstheorie (Homan, 2005, pp. 359-381).
Homan stelt dat polyvocaliteit de motor vormt voor het ontstaan van monovocaliteit.
Homan onderscheidt drie activiteitengebieden voor de verandermanager: ‘co-auteur’, ‘verbindingsofficier’ en
‘klimatoloog’. Op deze manier faciliteert de verandermanager het zelforganiserend ontstaan van
veranderingen, ‘moving in between and travelling’ in plaats van ‘sitting and reigning at the top’ (Homan, 2005,
pp. 255-290).
Homan biedt met zijn veranderaanpak geen garantie op een bepaald resultaat. De effecten van
veranderplannen zijn volgens hem niet te voorspellen. Een tweede implicatie van de stijl is dat het doel van
veranderen niet moet zijn de ene dominante betekenisconstructie door de andere te vervangen; het gaat erom
het explorerende verandervermogen van de organisatie blijvend te versterken; het bijna-stabiele regime moet
worden omgebogen naar een dissipatief regime (Homan, 2005, pp. 132-134).
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Bijlage 2: Lijst met geïnterviewde personen
Tabel 5: Lijst met geïnterviewde personen binnen APG
Datum Gesprekspartner Geslacht Echelon Fase
14-12-2012 Gerald Janssen, directeur HR APG Man Level 2 Oriëntatiefase
14-12-2012 Marjo Pluijmaekers, directeur
Fondsrelaties APG
Vrouw Level 2 Oriëntatiefase
11-09-2013 Henk Beyer, hoofd HR Change APG Man Level 3 Oriëntatiefase
26-11-2013 Dick Sluimers, lid RvB APG Man Level 1 Oriëntatiefase
22-01-2014 Mark Boerekamp, lid RvB APG Man Level 1 Oriëntatiefase
04-02-2014 Jordan Strik, directeur Strategie APG Man Level 2 Oriëntatiefase
23-04-2014 ‘Manager 1’, manager MCD
Marketingcommunicatie APG
Man Level 3 Onderzoeksfase
23-04-2014 ‘Manager 2’, manager Change -
Shared Services APG
Man Level 3 Onderzoeksfase
28-04-2014 ‘Manager 3’, directeur Change APG Man Level 2 Onderzoeksfase
29-04-2014 ‘Manager 4’, directeur Business Unit
APG
Man Level 2 Onderzoeksfase
29-04-2014 ‘Manager 5’, manager Business Unit
team AKP APG
Man Level 4 Onderzoeksfase
30-04-2014 ‘Manager 6’, manager Business Unit
team Communicatie APG
Man Level 4 Onderzoeksfase
30-04-2014 ‘Manager 7’, manager ICT APG Vrouw Level 4 Onderzoeksfase
01-05-2014 ‘Manager 8’, manager MCD
Strategische Marketing APG
Vrouw Level 3 Onderzoeksfase
08-05-2014 ‘Medewerkers’, medewerkers van
diverse organisatiegeledingen APG
Man en
Vrouw
Medewerkers
level
Onderzoeksfase
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Bijlage 3: Stellingen meetmodel
Hieronder volgt een tabel waarin aan de linker de originele kenmerken rondom een post-bureaucratisch
organisatiemodel worden benoemd door Hodgson (2004). Deze zijn verwerkt tot stellingen die in dit onderzoek
worden toegepast. Zowel in de vragenlijst voor de managers als voor de medewerkers waarmee de
semigestructureerde interviews hebben plaatsgevonden, zijn onderstaande stellingen gebruikt.
Tabel 6: Kenmerken post-bureaucratie Hodgson, aangepast naar dit onderzoek.
Origineel kenmerk Hodgson (2004) Stelling zoals gehanteerd in het onderzoek
Consensus through institutionalized dialogue Binnen de organisatie komt consensus tot stand op
basis van onderlinge dialoog.
Influence through persuasion / personal qualities Binnen de organisatie kunnen mensen invloed
uitoefenen op basis van hun overtuigingskracht en
persoonlijke kwaliteiten.
High need for internal trust Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan
intern vertrouwen.
Emphasis on organizational mission Binnen de organisatie wordt er belang gehecht aan
de missie van de organisatie.
Strategic information shared in
organization
Binnen de organisatie wordt strategische informatie
met elkaar gedeeld.
Focus on principles guiding action Binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van
principes.
Broad public standards of performance Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de
voorwaarden die de opdrachtgevers schetsen.
Fluid / Flexible decision making
processes
Binnen de organisatie worden besluiten genomen
door medewerkers met specialistische kennis van het
probleem.
Network of specialized functional
relationships
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een
netwerk van functionele relaties.
Open and permeable boundaries Binnen de organisatie is er sprake van een open en
toegankelijke organisatiestructuur.
Open and visible peer review
processes
Binnen de organisatie geven collega’s elkaar
feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag.
Expectation of change Binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat
er op veranderingen ingespeeld kan worden.
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Bijlage 4: Bijgewerkt stellingen meetmodel
Hieronder volgt een tabel waarin aan de linker de originele kenmerken rondom een post-bureaucratisch
organisatiemodel worden benoemd door Hodgson (2004). Deze zijn verwerkt tot stellingen die in dit onderzoek
worden toegepast. Zowel in de vragenlijst voor de managers als voor de medewerkers waarmee de
semigestructureerde interviews hebben plaatsgevonden, zijn onderstaande stellingen gebruikt.
De aanpassingen ten opzichte van het oorspronkelijke stellingen meetmodel zijn in onderstaande tabel
inzichtelijk gemaakt (door middel van door- respectievelijk onderstreping).
Tabel 7: Kenmerken post-bureaucratie Hodgson, aangepast naar dit onderzoek.
Origineel kenmerk Hodgson (2004) Stelling zoals gehanteerd in het onderzoek
Consensus through institutionalized dialogue Binnen de organisatie komt consensus met name tot
stand op basis van onderlinge dialoog.
Influence through persuasion / personal qualities Binnen de organisatie kunnen mensen invloed
uitoefenen op basis van hun overtuigingskracht en
persoonlijke kwaliteiten.
High need for internal trust Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan
intern vertrouwen.
Emphasis on organizational mission Binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang
gehecht aan de missie van de organisatie.
Strategic information shared in
organization
Binnen de organisatie wordt strategische informatie
met elkaar gedeeld.
Focus on principles guiding action Binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van
gedeelde principes.
Broad public standards of performance Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de
voorwaarden die de opdrachtgevers schetsen.
Fluid / Flexible decision making
processes
Binnen de organisatie worden besluiten genomen
door medewerkers met specialistische kennis van het
probleem (betrokkenen).
Network of specialized functional
relationships
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een
netwerk van gespecialiseerde functionele relaties.
Open and permeable boundaries Binnen de organisatie is er sprake van een open en
toegankelijke organisatiestructuur.
Open and visible peer review
processes
Binnen de organisatie geven collega’s elkaar
feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag.
Expectation of change Binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat
er gemakkelijk op veranderingen ingespeeld kan
worden.
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Bijlage 5: Beantwoording vragenlijst
In de tabel hieronder zijn de gemiddelde scores door de managers weergegeven (vijfpuntsschaal) op de
stellingen naar aanleiding van de theorie van Hodgson (2004).
Tabel 8: Gemiddelde score managers op stellingen Hodgson (2004).
Stelling zoals gehanteerd in het onderzoek Gemiddelde score
Binnen de organisatie komt consensus met name tot stand op basis van onderlinge
dialoog.
3,625
Binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van
overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten.
3,875
Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen. 4,375
Binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie van de
organisatie.
1,75
Binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld. 2,5
Binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes. 2,75
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de voorwaarden die de
opdrachtgevers schetsen.
2,5
Binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met
specialistische kennis van het probleem (betrokkenen).
2,75
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde
functionele relaties.
4,5
Binnen de organisatie is er sprake van een open en toegankelijke
organisatiestructuur.
3
Binnen de organisatie geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op
gedrag.
2
Binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op
veranderingen ingespeeld kan worden.
3,5
In de tabel hieronder zijn de gemiddelde scores door de medewerkers weergegeven (vijfpuntsschaal) op de
stellingen naar aanleiding van de theorie van Hodgson (2004).
Tabel 9: Gemiddelde score medewerkers op stellingen Hodgson (2004).
Stelling zoals gehanteerd in het onderzoek Gemiddelde score
Binnen de organisatie komt consensus met name tot stand op basis van onderlinge
dialoog.
3,875
Binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van
overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten.
2,875
Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen. 4,25
Binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie van de
organisatie.
1,5
Binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld. 1,875
Binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes. 2,5
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de voorwaarden die de
opdrachtgevers schetsen.
2,625
Binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met
specialistische kennis van het probleem (betrokkenen).
1,875
Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde
functionele relaties.
3,75
Binnen de organisatie is er sprake van een open en toegankelijke
organisatiestructuur.
3,5
Binnen de organisatie geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op
gedrag.
2,375
Binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op
veranderingen ingespeeld kan worden.
3,375
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Bijlage 6: Topic lijst interview met manager
Hieronder wordt weergegeven welke topics in het semigestructureerde interview met de manager aan de
orde komen.
1: Introductie
Tijdens de introductie komen de volgende zaken aan de orde:
 een introductie van de onderzoeker waarin benadrukt wordt dat het interview plaatsvindt vanuit de
rol van onderzoeker en niet als collega;
 het doel van het onderzoek wordt toegelicht;
 er wordt aangeven dat er op vertrouwelijke wijze met de informatie wordt omgegaan en dat zaken
worden opgenomen op een recorder;
 de randvoorwaardelijk zaken, waarin wordt toegelicht dat de duur van het interview maximaal
anderhalf uur bedraagt en dat het interview wordt uitgewerkt en de notulen daarvan ter verificatie
per e-mail aan de respondent worden verzonden, met daarbij de opmerking dat eventuele op- en of
aanmerkingen zullen worden verwerkt.
2. Korte introductie ter voorbereiding vragen over post-bureaucratisch werken
De onderzoeker licht kort toe wat de transformatie van een bureaucratisch organisatiemodel naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel inhoudt.
3. Verifiëren antwoorden en verkrijgen achtergrondinformatie t.a.v. post-bureaucratisch
werken leiderschap (lijst Hodgson, 2004).
Tijdens de verificatie komen de volgende zaken aan bod:
 binnen de organisatie komt consensus met name tot stand op basis van onderlinge dialoog;
 binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en
persoonlijke kwaliteiten;
 binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen;
 binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie van de organisatie;
 binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld;
 binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes;
 binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de voorwaarden die de opdrachtgevers schetsen;
 binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met specialistische kennis van
het probleem (betrokkenen);
 binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde functionele
relaties;
 binnen de organisatie is er sprake van een open en toegankelijke organisatiestructuur;
 binnen de organisatie geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag;
 binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op veranderingen ingespeeld kan
worden.
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4. Beleving van managers ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel
Tijdens deze fase komen de volgende zaken aan bod:
 heb je een beeld bij wat een post-bureaucratisch organisatiemodel is
 heb je een beeld bij wat er met de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
wordt bedoeld
 hoe hoorde je de eerste keer over deze transformatie en welk gevoel kreeg je daarbij
 Heb je het idee dat een post-bureaucratisch organisatiemodel van meerwaarde kan zijn binnen de
organisatie
 Heb je het idee dat je momenteel al post-bureaucratisch werkt; zo ja, op welke aspecten
 Zie je de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel zitten
 Met wie heb je over de transformatie naar het post-bureaucratisch organisatiemodel gesproken
 Welke betekenis geef je zelf aan het post-bureaucratisch organisatiemodel
 Welke betekenis geven je medewerkers aan het post-bureaucratisch organisatiemodel
 Heb je het idee dat je medewerkers het post-bureaucratisch organisatiemodel zien zitten; zo ja, waar
blijkt dat uit en welke aspecten
 Hoe beleef je het proces van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
 Krijg je voldoende steun vanuit de organisatie voor de transformatie
 Wat zijn volgens jou de belangrijkste kenmerken om te komen tot de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel; op organisatie en gedragsgebied
5. Afronding
 Toetsen of de respondent het gevoel heeft dat alle relevante zaken ter sprake zijn gekomen.
 Vragen of er nog eventuele op- en of aanmerkingen zijn.
 Vragen of de respondent op de hoogte gehouden wilt worden van de onderzoeksbevindingen?
 De respondent bedanken voor de medewerking en input.
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Bijlage 7: Topic lijst groepsinterview met medewerkers
Hieronder wordt weergegeven welke topics in het semigestructureerde interview met de medewerkers aan
de orde komen.
1: Introductie
Tijdens de introductie komen de volgende zaken aan de orde:
 een introductie van de onderzoeker waarin benadrukt wordt dat het interview plaatsvindt vanuit de
rol van onderzoeker en niet als collega;
 het doel van het onderzoek wordt toegelicht;
 er wordt aangeven dat er op vertrouwelijke wijze met de informatie wordt omgegaan en dat zaken
worden opgenomen op een recorder;
 de randvoorwaardelijk zaken, waarin wordt toegelicht dat de duur van het interview maximaal twee
en een half uur bedraagt en dat het interview wordt uitgewerkt en de notulen daarvan ter verificatie
per e-mail aan de respondenten worden verzonden, met daarbij de opmerking dat eventuele op- en of
aanmerkingen zullen worden verwerkt;
 Huishoudelijke regels, waarin wordt toegelicht dat het van belang is dat, gezien de grootte van de
groep, mensen elkaar uit laten praten.
2. Korte introductie ter voorbereiding vragen over post-bureaucratisch werken
De onderzoeker licht kort toe wat de transformatie van een bureaucratisch organisatiemodel naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel inhoudt.
3. Verifiëren antwoorden en verkrijgen achtergrondinformatie t.a.v. post-bureaucratisch
werken leiderschap (lijst Hodgson, 2004).
Tijdens de verificatie komen de volgende zaken aan bod:
 binnen de organisatie komt consensus met name tot stand op basis van onderlinge dialoog;
 binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en
persoonlijke kwaliteiten;
 binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen;
 binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie van de organisatie;
 binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld;
 binnen de organisatie wordt er gewerkt op basis van gedeelde principes;
 binnen de organisatie wordt er gewerkt conform de voorwaarden die de opdrachtgevers schetsen;
 binnen de organisatie worden besluiten genomen door medewerkers met specialistische kennis van
het probleem (betrokkenen);
 binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde functionele
relaties;
 binnen de organisatie is er sprake van een open en toegankelijke organisatiestructuur;
 binnen de organisatie geven collega’s elkaar feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag;
 binnen de organisatie wordt er dusdanig gewerkt dat er gemakkelijk op veranderingen ingespeeld kan
worden.
De scores van de managers op bovenstaande vragen worden besproken. Bij de medewerkers wordt getoetst of
zij het beeld van de managers bevestigen of dat er sprake is van verschillen.
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4. Beleving van managers ten aanzien van de transformatie naar een post-bureaucratisch
organisatiemodel
Tijdens deze fase komen de volgende zaken aan bod:
 heb je een beeld bij wat een post-bureaucratisch organisatiemodel is
 heb je een beeld bij wat er met de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
wordt bedoeld
 hoe hoorde je de eerste keer over deze transformatie en welk gevoel kreeg je daarbij
 Heb je het idee dat een post-bureaucratisch organisatiemodel van meerwaarde kan zijn binnen de
organisatie
 Heb je het idee dat je momenteel al post-bureaucratisch werkt; zo ja, op welke aspecten
 Zie je de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel zitten
 Met wie heb je over de transformatie naar het post-bureaucratisch organisatiemodel gesproken
 Welke betekenis geef je zelf aan het post-bureaucratisch organisatiemodel
 Welke betekenis geven je medewerkers aan het post-bureaucratisch organisatiemodel
 Heb je het idee dat je medewerkers het post-bureaucratisch organisatiemodel zien zitten; zo ja, waar
blijkt dat uit en welke aspecten
 Hoe beleef je het proces van de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel
 Krijg je voldoende steun vanuit de organisatie voor de transformatie
 Wat zijn volgens jou de belangrijkste kenmerken om te komen tot de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel; op organisatie en gedragsgebied
De algemene teneur van de antwoorden van de managers wordt besproken. Bij de medewerkers wordt
getoetst of zij het beeld van de managers bevestigen of dat er sprake is van verschillen.
5. Afronding
 Toetsen of de respondenten het gevoel heeft dat alle relevante zaken ter sprake zijn gekomen.
 Vragen of er nog eventuele op- en of aanmerkingen zijn.
 Vragen of de respondenten op de hoogte gehouden wilt worden van de onderzoeksbevindingen?
 De respondent bedanken voor de medewerking en input.
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Bijlage 8: Beschrijving van de bevindingen per post-bureaucratisch kenmerk
Consensus op basis van dialoog
De geïnterviewde managers geven unaniem aan dat er binnen de organisatie sprake is van veel dialoog. De
grote mate van dialoog heeft waarschijnlijk geleid tot de relatief hoge score. De behoefte aan dialoog komt
volgens de geïnterviewde managers voort uit het bureaucratisch verleden van de organisatie en vindt met
name plaats in werkoverleggen en vergaderingen. “De vele vergaderingen en overlegsituaties komen voor een
groot gedeelte voor uit onze bureaucratische achtergrond” (manager 2, 23 april, 2014).
Zes van de acht geïnterviewde managers laten echter ook blijken dat de dialoog die in grote mate wordt
gevoerd, niet altijd leidt tot consensus: “We proberen te zorgen voor meer consensus waarin het
gemeenschappelijk belang doorklinkt, maar dit ‘ketendenken’ komt nog niet geheel van de grond omdat er op
diverse plaatsen in de organisatie nog altijd wordt gedacht vanuit het belang van de eigen organisatiegeleding”
(manager 3, 28-04-2014). In veel van de organisatiegeledingen wordt er volgens de managers nog altijd
gestuurd op basis van targets die niet ketenbreed, maar slechts een stukje van het proces raken. Daardoor lijkt
‘goal congruence’ nog niet in voldoende mate aanwezig (Anthony en Govindarajan, 2007, p. 24).
Niet alle managers zijn het overigens eens over de behoefte aan consensus in de dialoog, zo geven twee van de
acht geïnterviewde managers het volgende aan: “Af en toe wordt er te zeer gestuurd op consensus, mijn
inziens is dat gelieerd aan ons bureaucratische verleden, veel staat in het teken van afwegen, we durven elkaar
geen pijn te doen” (manager 4, 29 april, 2014). Onder de managers die zijn geïnterviewd is een stroming van
drie managers te onderkennen die stelt dat er ook af en toe een besluit genomen moet kunnen worden in de
top waaraan de rest van de organisatie zich vervolgens gewoon aan moet conformeren: “Af en toe moe het
ook klaar zijn, een besluit in de top kan eeuwige discussie dan voorkomen” (manager 7, 30 april, 2014). Het
merendeel van de geïnterviewde managers onderschrijft dat echter niet.
Invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten
Alle geïnterviewde managers geven aan dat medewerkers binnen de organisatie het ver kunnen schoppen op
basis van overtuigingskracht en persoonlijke kwaliteiten: “Als je iets wilt en je bent overtuigend in de manier
waarop je dat verkondigd dat kun je enorm ver komen” (manager 3, 28 april, 2014).
Vier van de acht geïnterviewde managers geeft echter aan dat ze dit in de organisatie, bij veel van de
medewerkers, in onvoldoende mate zien gebeuren: “Dit hangt samen met een stuk initiatief” (manager 5, 29
april, 2014). Het gebrek aan initiatief wordt door de leidinggevenden regelmatig aangehaald als iets dat ze
missen bij hun medewerkers. De theorie rondom ‘transformationeel leiderschap’ laat zien dat hierin een taak
voor de leidinggevenden is weggelegd. Onder ‘intellectual stimulation’ wordt immers beschreven dat
transformationele leiders medewerkers stimuleren om innovatief en creatief te zijn. Medewerkers worden
gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en ideeën te delen.
Onder de geïnterviewde managers zijn er twee leidinggevenden die vraagtekens erbij stellen of het wel goed is
dat medewerkers zo veel invloed uit kunnen oefenen op basis van overtuigingskracht en persoonlijke
kwaliteiten: “Niet alles dient los van het management te geschieden, er moet wel wat lijn en beleid in zitten”
(manager 2, 23 april, 2014). De managers met deze beeldvorming lijken voor wat betreft dit kenmerk nog niet
klaar te zijn voor adoptie van dit post-bureaucratische kenmerk. Hun denkbeelden op dit gebied lijken meer
aansluiting te vinden bij het kenmerk ‘carrière wordt gemaakt op basis van senioriteit’ dat wordt toegekend
door Weber (1972) aan het modern bureaucratische organisatiemodel.
Daarnaast zijn er een drietal managers die het kenmerk wat nuanceren en het collectieve belang benadrukken:
“Niet alleen een stuk persoonlijk of individueel initiatief en kwaliteit is van belang, het gaat met name om
collectieve kwaliteiten die invloed moeten kunnen uitoefenen” (manager 1, 23 april, 2014).
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Behoefte aan intern vertrouwen
Alle geïnterviewde managers benadrukken het belang aan intern vertrouwen, dat blijkt ook wel uit de hoge
score. “Intern vertrouwen is van essentieel belang in elke organisatie, maar zeker voor een organisatie die te
kampen heeft met een reorganisatie” (manager 5, 29 april, 2014). Als gevolg van de reorganisatie lijkt er
inderdaad nog meer vraag te zijn naar de adoptie van dit post-bureaucratisch kenmerk: “Veel medewerkers
ervaren het alsof hen de afgelopen periode, als gevolg van de reorganisatie, veel is afgepakt. Deze mensen
zoeken naar een stuk vertrouwen om dat hiaat mee op te vullen” (manager 3, 28 april, 2014). Een aantal
managers geven aan dat met name de ‘afspiegeling’ van functies debet is aan de deuk in het vertrouwen als
gevolg van de reorganisatie: “Het feit dat het voor medewerkers voelt alsof ze geen invloed uit kunnen oefenen
en het dus eigenlijk niet uitmaakt wat ze doen voelt voor hen oneerlijk” (manager 1, 23 april, 2014). Naast dat
de medewerkers middels de reorganisatie zaken zijn ontnomen, lijkt ook de vernieuwing van de complete top
van APG het vertrouwen geen positieve boost te geven: “De top van de organisatie is nieuw en lijkt nog niet te
weten wat ze van de organisatie en haar medewerkers verwacht” (medewerkers, 8 mei, 2014).
Nadere verdieping van dit post-bureaucratisch kenmerk leert dat vijf van de acht geïnterviewde managers het
vertrouwen van dusdanig groot belang achten vanwege de ketengerichtheid die een steeds grotere rol gaat
spelen: “Als je moet samenwerken met andere teams en afdelingen moet je elkaar kunnen vertrouwen, er van
uit kunnen gaan dat gemaakte afspraken worden nagekomen” (manager 2, 23 april, 2014).
Het vertrouwen waaraan in dit post-bureaucratisch kenmerk wordt gerefereerd lijkt overigens fragiel te zijn:
“Met name de misstappen van bijvoorbeeld de top van de organisatie worden onthouden en beklijven, goede
dingen worden snel vergeten” (manager 1, 23 april, 2014).
Opvallend is dat vier van de geïnterviewde managers in het kader van vertrouwen refereren aan Covey (2006)
en zijn boek ‘The speed of trust’. Uit navraag blijkt dat dit boek tijdens een recente managementtraining is
behandeld. In het verlengde van dit boek halen deze managers aan dat het rondom vertrouwen van essentieel
belang is om een veilige omgeving te creëren: “Deze veilige omgeving creëer je door te zeggen wat je doet en
te doen wat je zegt” (manager 7, 30 april, 2014). Ook Homan (2005) erkent het belang van deze veilige
omgeving expliciet in de drie verschillende activiteitengebieden voor de verandermanager die hij onderkent. In
de rollen van ‘coauteur’, ‘verbindingsofficier’ en ‘klimatoloog’ benadrukt hij het belang van het creëren van een
veilige omgeving als randvoorwaarde (Homan, 2005, pp. 285-287).
Nadruk op de missie
Zeven van de acht geïnterviewde managers geven aan dat er binnen de organisatie te weinig belang wordt
gehecht aan de missie en deze niet in voldoende mate doorleeft wordt, dit verklaart de lage score. Vier van hen
geven aan dat ze denken dat dit voortkomt uit het feit dat er van oudsher altijd gestuurd is op suboptimalisatie
van organisatieonderdelen en er niet ketenbreed een gemeenschappelijk belang is onderkend: “Van oudsher
zijn we gewend om te sturen op het realiseren van de targets van onze eigen organisatiegeledingen. Echt over
grenzen heen kijken, ketenbreed handelen en denken in het belang van de klant is er nog in onvoldoende mate
bij. Een ketenbrede visie die organisatieonderdeel overstijgend is zou hierin kunnen helpen” (manager 6, 30
april, 2014).
Daarnaast geven vijf van de acht geïnterviewde managers aan dat de transformatie naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel de organisatie in staat kan stellen om veel meer vanuit een
gemeenschappelijk doel te werken. Met de reorganisatie wordt er getracht hieraan invulling te geven in de
vorm van een organisatie brede doorleving van de missie. “APG is in de afgelopen jaren een ander type
organisatie geworden, waarin er ook een ander type gedrag wordt verwacht. We moeten met zijn allen leren
dat er meer bestaat dat het bieden van alleen service en kosten een essentiële rol spelen” (manager 3, 28 april,
2014). Vijf van de geïnterviewde managers geven aan dat dit gewenste gedrag nog niet in voldoende mate ten
toon wordt gespreid, maar dat een goede gemeenschappelijke doorleving van de missie daar mede voor zou
kunnen zorgen. Uit diepere navraag omtrent de missie geven zes van de acht geïnterviewde managers aan dat
ze verwachten dat een goede missie, die in conclaaf met de medewerkers bedacht wordt, kan zorgen voor het
gemeenschapsgevoel en de samenwerking die van essentieel belang zijn voor het doen slagen van werken op
een post-bureaucratische wijze.
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Drie van de acht geïnterviewde managers geven aan dat er in de top van de organisatie te grote verschillen
leven. Dat komt volgens hen voort uit het feit dat het beleid dat de organisatie wilt voeren niet in
overeenstemming is met de aanname van de nieuwe leidinggevenden. “De nieuwe managers die worden
aangetrokken kennen over het algemeen een blauwe en gele veranderaanpak, maar veranderaars van dat type
hebben we al genoeg. Het gaat om het realiseren van gedragsveranderingen en dat is niet altijd vanuit macht
of een strakke planning te realiseren” (manager 5, 29 april, 2014). Manager 5 refereert aan het kleurendenken
van Vermaak (2002). Vermaak (2002) stelt dat een verandertraject op verschillende manier (kleuren)
aangepakt kan worden. “Geeldrukdenken staat synoniem voor machtsdenken” (Homan, 2005, p. 51). Op het
verandertraject binnen APG is volgens een aantal van de geïnterviewde managers op het gebied van
geeldrukdenken van cruciaal belang dat op belangrijke plekken managers worden gepositioneerd die het eens
zijn met de top. Homan (2005) beschrijft dit aspect van geeldrukdenken als volgt: “ervoor zorgen dat op
kritische plekken in de organisatie managers en medewerkers zitten die het eens zijn met de verandering”
(Homan, 2005, p. 51). Daarnaast geven vijf managers aan dat er binnen het APG verandertraject vooraf beeld is
bij wat er moet veranderen, wanneer zaken klaar moeten zijn en op welk tijdstip de tussenresultaten gescoord
moeten worden. Dit komt overeen met blauwdrukdenken (Homan, 2005, p. 51).
Het gebrek aan in-, door- en uitstroom van personeel in de organisatie vormt voor zeven van de acht managers
een bron van kritiek: “Als we het inderdaad tot een professionelere organisatie willen schoppen moeten we
hierin aanzienlijke stappen zetten” (manager 1, 23 april, 2014).
Al met al geldt dat hetgeen het management van de casusorganisatie wilt bereiken nog in onvoldoende mate
terugkomt in haar beleid, maar ook in haar missie. Als gevolg daarvan ontbreekt voor medewerkers de stip op
de horizon en daarmee ook het gemeenschappelijke belang waaronder ze collectief hun schouders willen
zetten.
Het gebrek aan het belang dat wordt gehecht aan de missie van de organisatie doet veel met de geïnterviewde
managers. Zes van de acht geïnterviewde managers geven aan dat het af en toe leidt tot frustratie en boosheid:
“Het is moeilijk om je team en jezelf te motiveren als onvoldoende duidelijk is wat dat gezamenlijke doel dan
is” (manager 3, 28 april, 2014). In lijn daarmee geeft manager 1 aan dat veel medewerkers binnen de
organisatie niet zomaar kunnen vertellen waar APG voor staat (manager 1, 23 april, 2014).
Strategische informatie delen
De meningen van de geïnterviewde managers rondom het delen van strategische informatie liggen gedeeltelijk
op een lijn. Alle geïnterviewde managers zijn het erover eens dat strategische informatie in te beperkte mate
wordt gedeeld met de medewerkers: “Er lijkt een embargo te zijn op strategische informatie voor de top van
de organisatie” (manager 2, 23 april, 2014). Dit verklaart de lage score. Vijf van de acht geïnterviewde
managers maken voor wat betreft dit kenmerk een koppeling naar het kenmerk omtrent de behoefte aan
intern vertrouwen: “Vanwege een gebrek aan intern vertrouwen wordt de strategische informatie niet met
elkaar gedeeld” (manager 3, 28 april, 2014). Het feit dat er nog altijd sprake is van een embargo op strategische
informatie voor de top van de organisatie laat zien dat dit post-bureaucratische kenmerk nog niet is
geadopteerd. Op dit aspect wordt er binnen de organisatie dus nog altijd overwegend bureaucratisch gewerkt.
Over het delen van de strategische informatie op managementniveau verschillen de meningen van de
geïnterviewde managers. De geïnterviewde managers die acteren op hogere echelons vinden over het
algemeen dat strategische informatie beter wordt gedeeld dan de managers die acteren op lagere echelons in
de organisatie. Dit sluit aan bij de uitspraak dat er een embargo lijkt op strategische informatie voor de top.
De algemene teneur van de geïnterviewde managers rondom het delen van strategische informatie door de
top is dat er vanuit dat niveau te krampachtig mee wordt omgegaan. Zo stellen zes van de acht geïnterviewde
managers: “Het gaat in bepaalde gevallen weliswaar om het delen van bedrijfsgevoelige zaken, maar toch dient
hier meer transparantie in te komen zodat we met zijn allen kunnen werken aan hetzelfde belang” (manager 3,
28 april, 2014). In deze context kan er een koppeling gemaakt worden naar het kenmerk rondom het belang
van nadruk op de missie, ook in dat kader geldt namelijk dat er een gemeenschappelijk belang moet zijn dat
voor iedereen bekend moet zijn opdat er collectief aan gewerkt kan worden, zoals ook aangegeven in de vorige
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subparagraaf. Vier van de geïnterviewde managers stellen dat er een gezondere balans gevonden moet worden
tussen transparantie enerzijds en jezelf uit de markt prijzen met bedrijfsgevoelige informatie anderzijds.
Momenteel staat alles in het teken van het niet delen van bedrijfsgevoelige informatie, dat komt het
gemeenschappelijke belang niet ten goede (managers 2, 3, 4 en 7).
Drie van de acht geïnterviewde managers stoort zich aan het gebrek waarop medewerkers schakelen als
strategische informatie met hen wordt gedeeld: “Als er in zeepkistensessies dan eindelijk strategische
informatie met medewerkers wordt gedeeld, dan lijkt deze vervolgens echter niet te beklijven. Het is dan net
alsof de medewerkers zich niet realiseren wat hen wordt vertelt en ze er geen consequenties aan kunnen
verbinden” (manager 4, 29 april, 2014). Rondom de manier waarop de strategische informatie gedeeld wordt
zien een viertal managers, gelieerd aan dit punt van kritiek, verbeterpotentieel: “Als de strategische informatie
simpelweg wordt medegedeeld lijkt het niet te beklijven, de medewerkers moeten het als het ware zelf
ervaren” (manager 1, 23 april 2014). Drie van de acht geïnterviewde managers geven aan dat ze goede
ervaringen hebben met het gemeenschappelijk vaststellen van informatie met de medewerkers samen: “Door
de medewerkers erover mee te laten denken en niet alleen de zaken voor te kauwen en mede te delen wordt
de informatie meer van henzelf en blijft deze ook hangen” (manager 4, 29 april, 2014). Deze manier van leiding
geven vertoont sterke gelijkenis met ‘inspirational motivation’ uit transformationeel leiderschap. Hierin wordt
namelijk gesproken van het betrekken van medewerkers bij het ontwikkelen van een toekomstvisie. Zoals
reeds geconstateerd in het theoretisch kader is er rondom ‘inspirational motivation’ ook sprake van gelijkenis
met de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt. Hij schrijft namelijk rondom het laten
beklijven van informatie het volgende: “Geen plenaire visie-PowerPoint, maar de teams in. Gesprekken voeren,
mensen aan elkaar verbinden, teams die belangrijk zijn voor het eindresultaat extra steunen, mensen
stimuleren om te doen wat zij zelf belangrijk achten (Homan, 2012, p. 24).
Werken op basis van gedeelde principes
Zeven van de acht geïnterviewde managers maken ten aanzien van dit kenmerk de koppeling naar het kenmerk
‘Binnen de organisatie wordt er nadrukkelijk belang gehecht aan de missie van de organisatie’. Daarnaast geldt
dat zes van de acht geïnterviewde managers de gedeelde principes associëren met ‘de kompaswaarden van
APG’: “De kompaswaarden zijn de waarden of principes op basis waarvan er binnen de organisatie gewerkt zou
moeten worden: toegewijd, toonaangevend, robuust, deskundig en inlevend” (manager 2, 23 april, 2014).
Als er dieper wordt ingegaan op de kompaswaarden geven zeven van de acht geïnterviewde managers aan dat
de doorleving daarvan onder de maat is: “De kompaswaarden zijn geen principes die diep in de organisatie zijn
doorgedrongen” (manager 3, 28 april, 2014). Volgens hen komt dat voort uit het feit dat de kompaswaarden
niet in voldoende mate gepraktiseerd worden.
Vier van de acht geïnterviewde managers geven aan dat de kompaswaarden niet van de medewerkers zelf zijn,
maar door het topmanagement in het leven zijn geroepen en middels diverse ‘roadshows’ in een top-down
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aanpak zijn getracht over te dragen aan de medewerkers. Het trachten om top-down de kompaswaarden over
te dragen aan de medewerkers toont dat er binnen APG is gekozen voor een ‘procedurele veranderaanpak’.
Mintzberg en Westley onderscheiden een drietal veranderaanpakken. Bij ‘procedureel veranderen’ gaat het om
een deductief verandertraject, waarbij het veranderingsproces gepland is en top-down wordt opgepakt
middels een programma, zoals in bovenstaand voorbeeld is geschetst rondom de kompaswaarden.
Consequenties van de top-down aanpak, waarbij het management team ondersteund door ‘change agents’
werkelijkheidsbeelden probeert op te dringen aan de rest van de organisatie, is dat de medewerkers zich
slechts beperkt vereenzelvigen met de aanpak en doelstellingen. In die aanpak gaat de top van de organisatie
er namelijk vanuit dat de petrischaaltjes van de rest van de medewerkers leeg zijn, of dat de inhoud die erin zit
gemakkelijk overboord gegooid kan worden. Een dergelijke veranderaanpak kan getypeerd worden als een
eenzijdige veranderstrategie (Homan, 2005, p. 157).
Aangezien de medewerkers echter wel degelijk inhoud hebben in hun ‘petrischaaltjes’ (Homan, 2005, p. 157)
en de kompaswaarden daar niet altijd mee overeenkomen beklijven deze niet. Drie van de acht geïnterviewde
managers schetsen derhalve dat de medewerkers zelf hun eigen waarden zouden moeten kunnen opstellen en
opteren op die wijze voor een bottom-up aanpak van het creëren van gedeelde principes. Ook hier, net zoals
bij het post-bureaucratisch kenmerk ‘Binnen de organisatie wordt strategische informatie met elkaar gedeeld’,
wordt door een aantal van de geïnterviewde managers een leidinggevende stijl gepropageerd die zorgt voor
gemeenschappelijke vaststelling van, in dit geval, de kompaswaarden. Een dergelijke stijl van leiding geven
vertoont, zoals in de vorige subparagraaf reeds aangegeven sterke gelijkenis met ‘inspirational motivation’ uit
transformationeel leiderschap en de visie die Homan (2012) er rondom leiderschap op nahoudt.
Manager vier stelt dat vijf verschillende kompaswaarden in zijn optiek te groot in aantal zijn. Volgens hem is
het in een organisatie van ongeveer vierduizend medewerkers al moeizaam genoeg om twee à drie zaken bij
iedereen te laten beklijven, laat staan vijf. “‘Fit for purpose’ zoals het ICT organisatiedeel dit praktiseert, of
‘sense en simplicity’ van Philips spreekt veel meer voor zichzelf en kun je bij ieder besluit aanhalen om te
controleren of je conform de visie of missie van de organisatie handelt” (manager 4, 28 april, 2014). Daarnaast
schets manager 4 dat de kompaswaarden die nu geselecteerd zijn te zeer spreken van principes die gestoeld
zijn op het bureaucratische organisatiemodel waarmee in de afgelopen decennia is gewerkt: “Deze waarden
moeten niet meer expliciet benoemd worden nu je als organisatie hebt aangegeven de omslag naar een post-
bureaucratisch organisatiemodel te willen maken” (manager 4, 29 april, 2014).
Werken conform de voorwaarden van opdrachtgevers
De algemene teneur van de geïnterviewde managers rondom dit post-bureaucratisch kenmerk is dat er binnen
de organisatie nog te veel wordt gewerkt conform een stuk eigen invulling en te weinig conform de
daadwerkelijke voorwaarden van de opdrachtgevers: “We vullen nog altijd veel zaken impliciet voor onze
opdrachtgevers in” (manager 2, 23 april, 2014).
Vijf van de acht geïnterviewde managers geven aan dat ze vermoeden dat het werken vanuit die eigen invulling
voortkomt uit het verleden van de organisatie: “In het verleden hadden we één opdrachtgever waarmee we
een band hebben gehad van bijna honderd jaar, dan ken je elkaar inmiddels zo lang en goed dat je dingen kunt
invullen” (manager 3, 28 april, 2014). Sinds 2008 heeft er echter een opsplitsing plaatsgevonden van het
zelfadministrerend pensioenfonds in twee delen, te weten het pensionfonds (ABP) en de uitvoeringsorganisatie
(APG). De uitvoeringsorganisatie werkt sindsdien voor meerdere pensioenfondsen en dus opdrachtgevers. Met
de overige opdrachtgevers is er nog niet een dusdanig band als met ABP. “Het is daarom essentieel om met de
opdrachtgevers te blijven afstemmen en zaken transparant te maken. Niet alleen een focus op service is daarin
van belang, maar met name ook de daarmee gemoeid gaande kosten moeten we transparanter maken”
(manager 5, 29 april, 2014). Vier van de acht geïnterviewde managers geven aan dat er binnen de organisatie
en al haar medewerkers specifiek geschakeld moet worden dat er meer bestaat dan de focus op kwaliteit en
service die in het verleden altijd heeft geprevaleerd. “Maar die focus op kwaliteit en service zit diep in onze
genen, in onze cultuur” (manager 5, 29 april, 2014).
De geïnterviewde managers realiseren zich over het algemeen dat de moeilijkheid van change management
niet zo zeer ligt in het realiseren van een nieuwe organisatiestructuur, maar het aanpassen van de gewenste
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gedragingen en het achterliggende ‘betekenislandschap’ (Open Universiteit, 2013a). Dit laatste kan worden
gezien als het ‘hoe’ van de verandering en richt zich op hoe de gewenste gedragsveranderingen daadwerkelijk
gerealiseerd kunnen worden opdat de verandering daadwerkelijk landt in het organisatielandschap.
Besluiten nemen door betrokkenen
Door zes van de acht geïnterviewde managers wordt rondom dit kenmerk de koppeling gemaakt met het
kenmerk ‘Binnen de organisatie kunnen mensen invloed uitoefenen op basis van overtuigingskracht en
persoonlijke kwaliteiten’.
Het merendeel van de geïnterviewde managers geeft aan dat binnen de organisatie aan dit kenmerk al
regelmatig invulling wordt gegeven. Ondanks dat, geeft een aantal van de geïnterviewde managers aan dat er
weliswaar invulling aan wordt gegeven, maar dat er binnen de organisatie nog niet transparant over wordt
geacteerd: “Betrokkenen nemen inderdaad besluiten, maar daar zijn we niet transparant over, op papier is de
manager vaak nog verantwoordelijk” (manager 1, 23 april, 2014). Dat verklaart de relatief lage score. Met dit
gebrek aan transparantie lijken deze managers tevens te refereren aan de manier waarop er regelmatig
onbewust invulling wordt gegeven aan het kenmerk: “Procedures schrijven anders voor, maar in de praktijk
worden deze procedures af en toe genegeerd en nemen medewerkers besluiten zonder deze te bespreken of
voor te leggen aan het management. Dat gebeurt vaak niet eens bewust” (manager 2,23 april, 2014).
Twee van de geïnterviewde managers die beide bij hetzelfde organisatieonderdeel werkzaam zijn geven aan
dat medewerkers met specialistische kennis weliswaar veel bevoegdheden hebben en in veel zaken vrij worden
gelaten, maar dat de daadwerkelijke besluitvorming in vrijwel alle gevallen nog aan de manager voorgelegd
moeten worden (manager 6, 30 april, 2014). Dat vormt een contrast met de managers die werkzaam zijn bij de
andere organisatieonderdelen. Op basis daarvan lijkt er voor wat betreft dit post-bureaucratisch kenmerk
verschil te zijn in de invulling daarvan per organisatieonderdeel. Vanuit de Raad van Bestuur (RvB) wordt er
door de Chief Executive Officer (CEO) aangegeven dat de organisatie wilt bewerkstelligen dat medewerkers
meer verantwoordelijkheid krijgen, maar zeker ook nemen (Sluimers, 2013). Die uitspraak lijkt adoptie van dit
post-bureaucratische kenmerk niet in de weg te staan.
Werken conform een netwerk van gespecialiseerde functionele relaties
Alle geïnterviewde managers zijn het erover eens dat de reorganisatie waarin APG zich bevindt en de nieuwe
organisatiestructuur die daaruit is voortgekomen heeft gezorgd voor een netwerk waarin er in grotere mate
gewerkt wordt met gespecialiseerde functionele relaties: “Voor de reorganisatie hadden we soms moeite met
het aanhaken van de juiste expertises, na de reorganisatie is het over het algemeen veel makkelijker geworden
om een weg te vinden in de organisatie”(manager 8, 1 mei, 2014). Dat verklaart de hoge score. Vier van de acht
geïnterviewde managers geven daarnaast aan dat er als gevolg van de reorganisatie niet alleen op basis van
een persoonlijk netwerk wordt gewerkt, maar dat het veel meer gaat om het aanhaken van de juiste collega’s.
Drie van de acht geïnterviewde managers geven aan dat er, ook voor wat betreft dit kenmerk, bepaalde
organisatieonderdelen verder zijn dan andere organisatieonderdelen: “Op sommige plaatsen in de organisatie
zijn de lijntjes en de verantwoordelijken nog niet goed vindbaar” (manager 3, 28 april, 2014). Op bepaalde
plaatsen in de organisatie lijkt met name het persoonlijke netwerk dat een medewerker heeft nog altijd het
voornaamste. Deze drie managers geven aan dat er rondom dit post-bureaucratisch kenmerk organisatie breed
nog altijd stappen gezet dienen te worden.
Open en toegankelijke organisatiestructuur
Dit post-bureaucratisch kenmerk wordt door vijf van de acht geïnterviewde managers in verband gebracht met
het kenmerk ‘Binnen de organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde functionele
relaties’.
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Zes van de acht geïnterviewde managers wordt daarnaast getriggerd door de termen ‘open en toegankelijk’. Bij
deze termen wordt er door deze managers regelmatig gerefereerd aan ‘aanspreken op gedrag’ of ‘feedback
geven’. Rondom deze aspecten geven de leidinggevenden aan dat de organisatie op dat gebied nog aanzienlijke
stappen dient te maken. Hierop wordt echter bij het kenmerk ‘binnen de organisatie geven collega’s elkaar
feedback, men spreekt elkaar aan op gedrag’ nader ingegaan.
“Met name na de reorganisatie is er binnen de organisatie sprake van een open organisatiestructuur waarin
het netwerk van functionele relaties optimaal gebruikt kan worden” (manager 3, 28 april, 2014). Als gevolg
daarvan is de samenwerking volgens de managers verbeterd: “De samenwerking is door de nieuwe
organisatiestructuur aanzienlijk verbeterd, dat komt omdat de organisatiestructuur veel logischer is geworden
en collega’s van andere geldingen beter en gemakkelijker te vinden zijn”. Als gevolg van de nieuwe
organisatiestructuur is de organisatie met name platter geworden. Daarnaast zijn bepaalde stafafdelingen
gecentraliseerd.
Een aantal van de geïnterviewde managers geeft aan dat de open en toegankelijke organisatiestructuur nog te
zeer van het organisatieonderdeel afhangt, zoals ook al geconstateerd is onder het kenmerk ‘Binnen de
organisatie wordt er gewerkt conform een netwerk van gespecialiseerde functionele relaties’: “De
organisatiestructuur zorgt voor een betere samenwerking, maar collega’s van Finance en ICT zijn nog altijd
moeilijk benaderbaar” (manager 1, 23 april, 2014).
Drie van de acht geïnterviewde managers geven aan dat de vernieuwde open en toegankelijke structuur nog in
onvoldoende mate wordt benut: “De deuren staan op veel plaatsen open, zeker ook bij het topmanagement,
niet iedereen maakt daar echter nog in voldoende mate gebruik van” (manager 4, 28 april, 2014). Op een open
en directe manier de samenwerking zoeken is echter niet iets dat alleen aan een organisatiestructuur is
gekoppeld, maar tevens aspecten kent die te maken hebben met gedrag en organisatiecultuur. Vier van de acht
geïnterviewde managers halen dat aan en geven aan dat het tijd nodig zal hebben om het gedrag en de
organisatiecultuur aan te passen.
Aanspreken op gedrag
De geïnterviewde managers zijn unaniem in hun oordeel dat aanspreken op gedrag in de organisatie nog in
onvoldoende mate gebeurt, dat verklaart de relatief lage score: “Elkaar aanspreken op gedrag gebeurt sinds de
reorganisatie al meer, maar is binnen de organisatie nog niet op het niveau waar het zou moeten zijn en zeker
voor verbetering vatbaar” (manager 8, 28 april, 2014).
Zeven van de acht geïnterviewde managers geven aan dat niet alleen onder de medewerkers het aanspreken
op gedrag onder de maat is, maar dat dit ook op het niveau van de managers te weinig gebeurt: “Op alle
niveaus in de organisatie is aanspreken op gedrag een competentie die verbeterd moet worden, ook in de top”
(manager 6, 30 april, 2014).
Zes van de acht geïnterviewde managers geven aan dat het in onvoldoende mate aanspreken op gedrag
overigens niet locatie of regio gebonden is: “Zowel op onze vestiging in Amsterdam, als in Heerlen presteren
we hierin onder de maat” (manager 2, 23 april, 2014).
Alle geïnterviewde managers onderschrijven het belang van de competentie aanspreken op gedrag. Zes van de
geïnterviewde managers geven echter aan dat het ook een competentie is die regelmatig wordt onderschat:
“Op papier, of tijdens een cursus lijkt het allemaal makkelijk, maar de praktijk is vaak vele malen lastiger”
(manager 6, 30 april, 2014).
Zes van de acht geïnterviewde managers geven aan dat het verbeteren van het aanspreken op gedrag ervoor
zal zorgen dat er professioneler en beter met elkaar samengewerkt kan worden: “Op dit moment wordt er in
geval van fouten nog niet gezamenlijk bekeken waar er iets fout is gegaan en hoe een en ander opgelost kan
worden, of in de toekomst voorkomen kan worden. Nu wordt er alleen maar gewezen naar anderen. Dat gaat
ten koste van de samenwerking en het resultaat” (manager 8, 1 mei, 2014).
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Vier van de geïnterviewde managers geven aan dat ze het gevoel hebben dat alle gedrag gerelateerde aspecten
binnen de reorganisatie en daarmee ook de transformatie naar een post-bureaucratisch organisatiemodel te
weinig aandacht hebben gekregen. De binnenkant van de veranderingen lijkt onderbelicht. Van een nieuwe
organisatiestructuur en -inrichting zijn inmiddels al de eerste contouren zichtbaar. De binnenkant van de
organisatie lijkt echter nog niet of nauwelijks mee te veranderen. Homan (2005) stelt als uitgangspunt bij de
beantwoording van de vraag hoe verandering daadwerkelijk gerealiseerd kan worden in het
organisatielandschap, dat het veranderen van een organisatie gedragen moet worden door veranderende
realiteitsconstructies van diegenen die in die organisatie werkzaam zijn. Verandering wordt volgens Homan
(2005) immers in eerste instantie geproduceerd in de lokale interactie op microniveau en vervolgens in de
interactie tussen lokale betekenissen op macroniveau. Binnen ‘Beheerst veranderen’ wordt er nog steeds
onvoldoende aandacht besteed aan de lokale betekeniswolken. APG lijkt dan ook de ‘klassieke’ misser te
maken door eerst te proberen een oplossing te vinden voor het realiseren van het ‘wat’ alvorens er aandacht
wordt besteed aan het vinden van een oplossing voor de gewenste gedragsverandering en het zorgdragen dat
de verandering daadwerkelijk landt in het organisatielandschap (het ‘hoe’). De geïnterviewde managers
realiseren zich dat de moeilijkheid van change management niet zo zeer ligt in het realiseren van een nieuwe
organisatiestructuur, maar het aanpassen van de gewenste gedragingen en het achterliggende
‘betekenislandschap’ (Open Universiteit, 2013a).
Een aantal van de managers geven aan dat er voor wat betreft dit post-bureaucratisch kenmerk tevens een
samenhang is met het kenmerk ‘Binnen de organisatie is er een grote behoefte aan intern vertrouwen’. “Alleen
als er sprake is van een omgeving waarin collega’s elkaar vertrouwen, zal er een cultuur zijn waarin ze elkaar
kunnen en durven aan te spreken op gedrag”(manager 6, 30 april, 2014). Dit hangt overigens sterk samen met
de veilige omgeving die bij dat post-bureaucratisch kenmerk als randvoorwaardelijk is gesteld.
Eenvoudig inspelen op veranderingen
Zes van de acht geïnterviewde managers bestempelen dit post-bureaucratisch kenmerk als essentieel en zien
het als het ultieme doel van de reorganisatie waarin APG zich bevindt: “Onze organisatie bevindt zich in zeer
onrustig vaarwater, alleen als we zeer snel en flexibel kunnen inspringen op de veranderingen waarmee we
geconfronteerd worden kunnen we onze continutiet garanderen” (manager 3, 28 april, 2014). Daarmee lijken
de geïnterviewde managers over het algemeen de essentie achter de transformatie naar een ander
organisatiemodel te begrijpen. Het post-bureaucratisch organisatiemodel zou volgens hen inderdaad moeten
resulteren in minder regels en hiërarchie zodat het aanpassings- en innovatievermogen van de organisatie
gemaximeerd wordt er optimaal ingesprongen kan worden op de steeds omvangrijkeren en elkaar steeds
sneller opvolgende veranderingen, zoals de theorie ook beschrijft (Drucker, 1988, p.3; Heckscher, 1994, p.5-15;
Thompson & Alvesson, 2005, p.93-95; Johnson e.a., 2009, p.38; McKenna e.a., 2010, p.129; Realin, 2011,
p.139).
Eén van de geïnterviewde managers geeft aan dat het bij het inspelen op veranderingen gaat om de
hoeveelheid tijd die de organisatie nodig heeft om er een oplossing voor te vinden: “Het gaat om de
zogenaamde omsteltijd, die omsteltijd is momenteel vaak nog te lang binnen de organisatie. Met name het
veranderen van de grote lijnen lijkt veel moeite en doorlooptijd te kosten” (manager 3, 28 april, 2014). In lijn
hiermee geeft deze manager aan dat het van belang is om veranderingen daarom zo klein mogelijk te houden:
“Het hele systeem omstellen kost veel tijd, zeker voordat de aanpassingen bij iedereen in het hoofd zitten, het
is de kunst om de veranderingen relatief klein en behapbaar te houden” (manager 3, 28 april, 2014). “Stapje
voor stapje dient er naar de punt op de horizon toegewerkt te worden, zolang er sprake is van beweging naar
de juiste kant is het ook gemakkelijk om mensen gemotiveerd te houden” (manager 3, 28 april, 2014). Na het
interview van manager 3 is deze aanpak voorgelegd tijdens de daarop volgende interviews. De vijf managers
die na manager 3 zijn geïnterviewd onderschrijven de ‘stap voor stap’ veranderaanpak allemaal. Deze manier
van veranderen: geleidelijk en op kleine schaal maar continu, vindt aansluiting bij continue verandering (Weick
& Quinn, 1999, p.366).
Vijf van de acht geïnterviewde managers geeft rondom dit kenmerk aan dat de organisatie tot veel in staat is,
als er urgentie wordt gevoeld. Als er geen sprake is van die urgentie kosten de veranderingen meer tijd: “Als er
sprake is van grote urgentie, bijvoorbeeld voortkomend uit een crisissituatie als we onder het vergrootglas van
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DNB liggen, dan zijn we op korte termijn tot enorme prestaties in staat, als die urgentie echter niet wordt
gevoeld lijkt het allemaal veel stroperiger te gaan” (manager 5, 29 april, 2014).
Vier van de acht geïnterviewde managers geven aan dat de opdrachtgevers van APG bepaalde keuzes vaak
uitstellen. Als gevolg daarvan komt er meer druk op de uitvoeringsorganisatie om de uiteindelijk gemaakte
keuze op zeer korte termijn te realiseren. Op het moment dat de keuze uiteindelijk is gemaakt is de organisatie
wel bij machte om snel en flexibel de zaken te realiseren. Ook hier lijkt de extra druk dus te zorgen voor een
versneld effect op de realisatie.
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Bijlage 9: Stappenplan voor het analyseren van kwalitatief onderzoek
Onderstaand stappenplan is opgesteld op basis van de literatuur van Boeije (2005).
Stap 1: Open coderen
Stap 2: Axiaal coderen
Stap 3: Selectief coderen
Figuur 5: Stappenplan voor analyseren van kwalitatief onderzoek (Boeije, 2005).
